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  Abstract  
Mergers between organisations is a commonly occurring phenomena in the business world of 
the 21th century, due to a pursuit of becoming more cost-effective and competitive on a 
national or international market. 
 
This bachelor thesis aims to investigate how employees experience communication strategies 
and which impact they may have on attitudes when an organisation has been merged, and if it 
is possible to successfully implement a mutual culture within a new organisation by using 
strategic communication as a tool. The study wishes to contribute with new perspectives on 
mergers between organisations by solely focusing on the viewpoints of the employees, 
considering earlier studies within the field have had a predominant management perspective. 
  
In this study we have focused on three companies within the food industry which were 
acquired by Orkla Foods Sverige during 2013–2014. The study is based on semi-structured 
interviews with nine employees from the different organisations, which have been analysed 
through a thematic analysis method.  
  
The result of this study shows that the communication strategies, which were carried out by 
the management in the organisation, to some extent did affect the employees’ attitudes in a 
desirable way during the organisational change process. However, these strategies were not 
the key to successfully shaping the organisational culture within Orkla Foods Sverige. 
According to the employees who took part in this study, factors beyond communication 
efforts was of great significance when the merging took place.  
 
Keywords: merger, post-merger, acquisition, organisational culture, organisational change, 
strategic communication 
 
	  Sammanfattning  
Sammanslagningar mellan organisationer är idag ett vanligt förekommande fenomen inom 
näringslivet, detta på grund av en strävan efter att bli mer kostnadseffektiv och 
konkurrenskraftig på den rådande marknaden. 
 
Det här examensarbetet syftar till att undersöka hur medarbetare upplever kommunikativa 
insatser i samband med en sammanslagning, vilken inverkan dessa kan ha på medarbetarnas 
inställning till sammanslagningen samt huruvida det är möjligt att med lyckat resultat bygga 
en gemensam kultur i en ny organisation med hjälp av strategisk kommunikation. Studien är 
menad att bidra med nya perspektiv på sammanslagningar av organisationer genom att enbart 
fokusera på medarbetarnas synvinkel, med anledning av att tidigare studier inom området 
huvudsakligen har fokuserat på ledningens perspektiv. I den här studien har vi fokuserat på tre 
företag inom livsmedelsindustrin som blev uppköpta av Orkla Foods Sverige under 2013–
2014. Studien är baserad på semi-strukturerade intervjuer med nio medarbetare från de olika 
företagen. Resultaten har tolkats med hjälp av en tematisk analysmodell.  
  
Resultatet av studien visar att de kommunikativa insatser som genomfördes av ledningen i 
organisationen till viss del påverkade medarbetarnas attityder på önskvärt vis under 
förändringsprocessen. Däremot kunde de kommunikativa insatser som användes inte realisera 
ett fullständigt genomförande kring formandet av organisationskulturen inom Orkla Foods 
Sverige. Enligt medarbetarna som deltog i denna studie var faktorer bortom 
kommunikationsinsatser av stor betydelse när sammanslagningen ägde rum. 
 
Nyckelord: sammanslagning, efter sammanslagning, förvärv, organisationskultur, 
organisationsförändring, strategisk kommunikation 
Antal tecken inklusive blanksteg: 96 861 
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1.  Inledning  
I detta kapitel presenteras studiens inledning och problemformulering, syfte och 
frågeställningar, avgränsningar samt disposition. 
 
1.1  Inledning  och  problemformulering 
Förändringar är idag ett vanligt inslag i många organisationer. Globaliseringen, med den 
ökade konkurrensen och de ekonomiska krav som medföljer, är en viktigt faktor som driver 
förändringar (Alvesson och Sveningsson, 2014). En typ av förändringar som ökat avsevärt de 
senaste åren är sammanslagningar och uppköp av företag (Remanda, 2016), detta trots att 
ungefär 75% av alla sammanslagningar inte lyckas nå sina ekonomiska och strategiska mål 
(Lewis, 2011). Misslyckade förändringar kan bli kostsamma på många sätt. Utöver de 
finansiella satsningar som oftast krävs finns det bland annat risk att störa arbetsflödet och 
förlora kunder, leverantörer, personal och därigenom också kompetens (Lewis, 2011). 
Organisationskultur anses spela en viktig roll i sammanslagningar (Bruzelius, Skärvad, och 
Hofvander, 2004). Att arbeta med kultur och uppmärksamma de kulturella skillnader som 
finns vid en sammanslagning kan innebära att risker undviks, samtidigt som det spelar en 
viktig roll i att uppnå synergieffekter och skapa en gemensam identitet bland medarbetarna 
(Remanda, 2016). Genom att studera sammanslagningar med fokus på kultur och söka efter 
faktorer som påverkar den, ser vi möjligheten att generera kunskap som kan stötta framtida 
sammanslagningar. 
 
Eftersom kultur skapas mellan individer genom kommunikation (Keyton, 2011) anser vi det 
nödvändigt att inkludera medarbetarna ytterligare i forskningen, då kommunikation sker 
mellan alla aktörer i en organisation och kultur därmed formas av mer än de styrmedel chefer 
har. Szczepanska och Kosiorek (2017) menar att kultur påverkas av grundare och ledning, 
externa faktorer och medarbetarna. Trots det genomsyras den existerande forskningen om 
kultur och förändring till stor del av ett ledarskapsperspektiv med fokus på hur man styr 
kultur och förändring, något som vi ser som problematiskt. Eftersom medarbetarna är en av de 
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centrala aktörerna när det kommer till att påverka kultur bidrar den här studien ett 
medarbetarperspektiv. Det innebär att fokus ligger enbart på medarbetarnas upplevelse av 
kulturen och arbetet med att forma den. Studien kretsar även kring en sammanslagning som 
skedde för fyra år sedan, vilket ger ett perspektiv på förändring en tid efter att den skett. Detta 
väljer vi efter att mycket i organisationen förändras de första åren efter en sammanslagning, 
däribland medarbetarnas upplevelse av förändringen (Fulop m.fl., 2005). Utöver det är kultur 
något som tar tid att förändra (Keyton, 2011) vilket gör att det här tidsperspektivet torde ge 
bättre förutsättningar att studera medarbetares upplevelse av förändringen.  
  
För att studera förändring av kultur i sammanslagningar kretsar den här studien kring ett fall 
av en stor sammanslagning. Organisationen som studeras är Orkla Foods Sverige och deras 
sammanslagning av företagen Procordia, Abba Seafood och Frödinge Mejeri som skedde 
2013–2014. Fallet valdes för att det var en sammanslagning där det medvetet arbetades med 
kulturpåverkan, vilket ger möjlighet att analysera insatserna som gjordes och resultaten av 
dem. Samtidigt är det ett intressant fall då det fanns utmaningar i form av att olika delar av 
organisationen hade mycket varierande inställning till sammanslagningen, olika bakgrunder 
och arbetssätt, samt att de låg geografiskt långt ifrån varandra. 
 
Genom att redogöra för hur medarbetarna upplever kulturen, den eventuella förändringen i 
den och de kommunikativa insatser som gjorts för att forma en gemensam kultur, några år 
efter förändringen ger vi ett efter-perspektiv baserat på medarbetarupplevelser av kultur i 
förändring. Då kommunikation anses vara centralt vid förändring (Lewis, 2011) och är en del 
i att påverka kultur (Schein, 2010) ser vi ett behov av mer forskning inom detta område, och 
då perspektivet i denna studie är ett av de mindre utforskade ser vi möjligheten att bidra med 
ny kunskap till fältet strategisk kommunikation. 
  
1.2  Syfte  och  frågeställning 
Syftet med studien är att bidra med kunskap om vilka kommunikativa insatser och faktorer 
som påverkar medarbetarnas upplevelse av kulturen efter en sammanslagning. Till 
kommunikativa insatser räknar vi här de operativa produkter och tjänster som 
kommunikationsavdelningen bidrar med, i form av till exempel nyhetsbrev, möten och kick-
offer. Vilka kommunikativa insatser som studeras i detta fallet kommer att förklaras närmare i 
5.1. 
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För att uppnå syftet analyseras medarbetarnas upplevelser av kulturen och de kommunikativa 
insatser som har gjorts för att forma kulturen. Mot bakgrund av hur Orkla Foods Sverige har 
arbetat med att forma kultur ställs följande frågor: 
 
•   Hur uppfattades de kommunikativa insatserna av medarbetarna?  
•   Vilket resultat har arbetet med att påverka kulturen gett?     
  
1.3  Avgränsning 
För att uppnå syftet med vår uppsats och besvara våra frågeställningar har vi valt att avgränsa 
arbetet för att göra innehållet mer gripbart. En avgränsning är att vi enbart kommer fördjupa 
oss i vad som händer i en organisation efter att en förändring har ägt rum. 
Förändringsprocessen före eller under sammanslagningen kommer alltså inte att behandlas, 
med undantag för de kommunikativa insatser som påbörjades vid sammanslagningen, som är 
en del av det kommunikativa arbete för att forma kulturen som har genomförts. Eftersom vi 
har valt att utgå ifrån ett medarbetarperspektiv kommer chefernas upplevelser av 
förändringsresan och kulturarbetet inte tas i beaktning, vilket innebär att enbart de anställdas 
upplevelser studeras. 
 
1.4  Disposition 
Inledningsvis förklaras val av ämne, studiens syfte, problemformulering, frågeställningar samt 
studiens avgränsningar. Därefter, i kapitel två, redogörs och diskuteras tidigare forskning och 
teorier inom området. Fortsättningsvis beskrivs metodval och tillvägagångssätt i kapitel tre, 
varpå den studerade organisationen och deras kommunikativa insatser presenteras i kapitel 
fyra. Analysen finns i kapitel fem, där frågeställningarna besvaras grundat i det empiriska 
material som intervjuerna utgör. Sista kapitlet, kapitel sex, utgörs av slutdiskussionen, där 
studiens resultat sammanfattas. 
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2.  Teori  och  tidigare  forskning  
Organisationskultur är ett område som har studerats flitigt. Specifikt kulturer i förändring 
och möjligheten att styra kulturförändring är även det ett område som har fått stor 
uppmärksamhet. Nedan presenteras grunderna för forskningen om organisationskultur likväl 
som begreppet organisationskultur definieras. I det här avsnittet presenteras också forskning 
om sammanslagningar, med tyngdpunkt i studier som har genomförts med samma perspektiv 
som den här studien har – med ett medarbetarperspektiv en tid efter förändringen. 
  
2.1  Organisationskultur 
Många definitioner av organisationskultur har dykt upp under tiden som ämnet har studerats. 
Ett vanligt sätt att beskriva och förstå företagskultur är genom uttrycket “That’s how we do 
things around here” (Martin, 2012, sidnummer saknas). Den gemensamma nämnaren för de 
flesta definitionerna är att organisationskultur handlar om gemensamma innebörder, 
värderingar och normer (Alvesson och Sveningsson, 2014). Bland den uppsjö av definitioner 
av organisationskultur som existerar beskriver Smircich (1983) kulturforskningen som två 
huvudsakliga indelningar av perspektiv – kultur som en självständig och kritisk variabel eller 
som en rotmetafor. I det första fallet är kultur något som en organisation har medan kultur 
som rotmetafor innebär att det är något organisationen är (Davies, Nutley, och Mannion, 
2000). När kultur ses som en rotmetafor ses organisationer som manifestationer av mänskligt 
medvetande, det är alltså nära kopplat till det konstruktionistiska perspektiv vi utgår ifrån och 
som kommer att förklaras närmare i 3.1. Det perspektiv vi har på kultur är det som Schein 
(2010) ger oss. Han definierar kultur på följande sätt: 
 
“The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic assumptions 
learned by a group as it solved its problem of external adaptation and internal integration, 
which has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new 
members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.” 
Schein (2010, s. 18) 
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Schein (2010) förtydligar kulturbegreppet genom att jämföra kultur i en grupp med 
personlighet hos en individ. Den guidar vårt beteende och är i sig osynlig, även om det kan 
speglas i våra agerande. Kultur är med andra ord ett abstrakt fenomen som inte går att 
observera direkt. 
 
Organisationskultur växte fram som forskningsområde under slutet 70-talet och var fortsatt 
centralt under 80-talet och en bit in på 90-talet (Bruzelius m.fl., 2004). När forskningen kring 
organisationskulturer var som mest aktuell sågs kulturen ofta som den viktigaste 
framgångsfaktorn. Det verkade som att man genom att titta på kulturen kunde förklara många 
organisationers misslyckanden och framgångar (Bruzelius m.fl., 2004). Tron på 
organisationskulturers makt är i dag inte lika överdriven, men den anses enligt Alvesson och 
Sveningsson (2014) fortfarande central gällande till exempel engagemang, motivation och 
organisationsförändring. Bruzelius m.fl. (2004) påstår till och med att en stark kultur påtagligt 
påverkar en organisations effektivitet, eftersom att den påtagligt påverkar individens 
effektivitet. Det finns dock forskare som är kritiska till kulturens möjlighet att påverka 
effektiviteten i en organisation. Bland dem hittar vi bland annat Schein (2010) som menar att 
kultur, enligt hans definition, är för abstrakt för att mäta i ekonomiska värden. Andra lyfter 
även problematiken i att sträva efter enhetlighet i organisationer och ifrågasätter huruvida 
samstämmighet mellan alla delar av en organisation är ett önskvärt och rimligt mål 
(Christensen, Morsing, och Cheney, 2008). Christensen m.fl. (2008)  menar att det är orimligt 
att förvänta sig att alla delar av en komplex organisation agerar på samma sätt, då det stora 
antalet intressenter ger många olika förväntningar på organisationen. Därför behöver en 
diskrepans mellan officiella uttalanden och organisationens faktiska agerande, eller i det här 
fallet den levda kulturen, inte utgöra ett motsatsförhållande, utan ändå innebära att en 
organisation kan dra i samma riktning (Christensen m.fl., 2008). 
 
Kultur byggs upp av vårt kollektiva tänkande och handlande (Schein, 2010) och syns genom 
kommunikation (Keyton, 2011). Genom våra handlingar kommuniceras värderingar och det 
är i den kommunikationen som kultur skapas (Bruzelius m.fl., 2004). Som tidigare nämnt 
formas kultur när grupper lyckas lösa problem på sätt som är bra nog för att de ska läras 
vidare till nya medlemmar som rätt sätt att tänka och agera efter (Schein, 2010). Kultur 
formas alltså genom interaktion, i vilken värderingar och arbetssätt arbetas in i organisationen 
(Keyton, 2011). Det här lärandet kan ske både formellt och informellt, genom allt från formell 
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utbildning av nya medarbetare, till de vardagliga samtalen som förs vid kaffeautomaten 
(Martin, 2012). 
 
2.1.1 Organisationskulturens roll vid förändring 
Kulturella skillnader mellan bolag som går samman är en viktig aspekt som påverkar hur 
effektiv integrationen och därmed även resultatet av sammanslagningen blir (Lodorfos och 
Boateng, 2006). Intressant nog har även de här studierna oftast också ett ledarskapsperspektiv, 
som vi ser i till exempel Schein (2010). När medarbetarperspektivet väl lyfts i forskning går 
det att se att kommunikation är central för en lyckad förändring för medarbetaren, där bland 
annat möjlighet till personliga samtal i form av dialoger lyfts fram på flera håll (Bligh, 2006; 
Lewis, 2011; Alvesson och Sveningsson; 2016). I studien Bligh (2006) genomfört som angör 
ett medarbetarperspektiv på en stor sammanslagning är resultatet att små händelser i vardagen 
kan vara lika viktiga som de stora insatserna. Hon fann i sin studie också vikten av att ge 
realistiska förväntningar på förändringen. Samtal där medarbetaren får prata om sin oro, förstå 
varför förändringen sker och bjudas in i förändringen är viktiga för att påverka upplevelsen av 
förändringen (Bligh, 2006). 
 
När förändring studeras lyfts ofta den meningsskapande processen bland medarbetarna, 
eftersom denna vanligtvis sätts igång i samband med en förändring. Förändring leder i många 
fall till någon form av osäkerhet kring vad konsekvenserna kommer att bli för den enskilde 
medarbetaren. Att studera språk, narrativ och andra uttryck kan därför underlätta förståelsen 
av medarbetarnas känslor under en förändringsprocess (Alvesson och Sveningsson, 2016). 
Meningsskapande kommer inte att diskuteras djupare i den här studien, men vi väljer att lyfta 
fram några resultat av forskning med det perspektivet, som vi anser relevanta för fallet som 
studeras. Relevanta lärdomar är bland annat att de tolkningar som görs påverkas av 
medarbetarens tidigare erfarenheter, som även formar förväntningar inför framtiden (Hernes 
och Maitlis, 2010). Förändringar innebär även ofta att grupper skapar berättelser av vilka de 
själva är och vad de står för (Sörgärde, 2006, refererad i Alvesson och Sveningsson, 2016). 
Det här kan leda till att förändringen ibland ger tillfälle att forma en starkare identitet hos 
medarbetarna som då riskerar att motsätta sig förändringen, snarare än att foga sig och följa 
med i processen. (Alvesson och Sveningsson, 2016). 
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2.1.2 Scheins tre nivåer av kultur 
För att kunna observera och definiera kultur väljer vi att utgå från Scheins (2010) tre nivåer av 
kultur. Schein (2010) visar att kultur kan delas upp och analyseras i tre olika nivåer, från 
symboliska handlingar till djupt rotade förgivet taganden. De djupare nivåerna är det som han 
och även vi definierar som kulturen. I det yttersta lagret finns de mest handgripliga uttrycken 
för kulturen – artefakterna. I nästa lager finns de uttalade värderingarna och målen. Längst in 
finns kulturens kärna – de förgivettagna antagandena. 
 
Artefakter 
Till artefakterna hör alla de fenomen som är möjliga att se, höra eller känna på när man möter 
en främmande kultur. Exempel på artefakter är den fysiska miljön, ceremonier och ritualer, 
klädkoder, teknologi, språk, företagsvärderingar, samt myter och berättelser om 
organisationen. Gemensamt för artefakterna är att de är lätta att se, men svåra att tolka. Vissa 
anser att de är symboler på djupare kulturella strukturer, men Schein (2010) menar att en 
artefakt kan betyda olika saker i olika kulturer och att det bara är den som har upplevt de 
djupare strukturerna som egentligen kan veta vad de betyder. För att förstå artefakternas 
betydelse är det därför nödvändigt att prata med de som är en del av kulturen och därigenom 
analysera de värderingar, normer och regler som formar artefakterna (Schein, 2010). 
 
Gemensamma värderingar och normer 
I nästa nivå av kulturen placerar Schein (2010) de gemensamma värderingar, ideal, mål och 
ideologier som finns i organisationen. Den här typen av värderingar fungerar som ett ramverk 
för hur man i organisationen agerar i olika situationer, likväl som det skapar en trygghet och 
stöttar det gemensamma meningsskapandet. Det är dock skillnad på den här typen av 
gemensamma värderingar och de grundläggande antaganden som Schein placerar i den tredje 
nivån av kulturen. Organisationens officiella värderingar kan höra till de gemensamma 
värderingarna, men gör det inte nödvändigtvis. Det kan till och med vara så att de levda 
värderingar som finns i kulturen motsäger de officiella värderingarna (Schein, 2010). 
 
Grundläggande antaganden 
Den tredje nivån är det om Schein ser som kultur och består av grundläggande antaganden, 
vilket är värderingar som är så djupt rotade att vi inte är medvetna om dem. Det här innebär 
att de också är mycket svåra att förändra. Schein (2010) menar att grundläggande antaganden 
är ett resultat av upprepade lyckade försök att implementera vissa värderingar. Följaktligen, 
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om gruppen upprepande gånger löser samma problem på samma sätt, med goda resultat, 
genererar det en stark trygghet som för den känns som det enda givna sättet att agera på. 
Således utgör det som tidigare bara varit en hypotes det nya sättet att uppfatta verkligheten på. 
Grundläggande antaganden är så starka att det finns liten variation i dem hos en grupp och de 
leder hela gruppens agerande. Som exempel på vad ett grundläggande antaganden kan vara 
nämner Schein (2010) att det är obegripligt att designa en produkt som inte är säker, då vi tar 
för givet att produkter ska vara säkra att använda. 
 
2.2  Går  det  att  påverka  organisationskultur? 
I forskningen finns det flera uppfattningar om huruvida det går eller inte går att påverka 
organisationskultur. I grova drag går det enligt Alvesson och Sveningsson (2014) att urskilja 
tre olika uppfattningar i frågan. I den första anser forskarna att ledningen under vissa 
förutsättningar och med vissa resurser kan påverka kulturen, i den andra att det är mycket 
svårt att ändra en kultur på grund av de grundläggande värderingar som finns i kulturen och 
som är svåra att påverka, och i den tredje uppfattningen att kultur inte alls går att kontrollera 
(Alvesson och Sveningsson, 2014). Bland forskarna som tror på möjligheten att påverka 
kultur hittar vi bland annat Schein (2010) medan till exempel Ogbonna och Wilkinson (2003) 
är mer skeptiska till möjligheten att påverka kultur. De menar att de kulturförändringar som 
sker i organisationer mer handlar om förändring av system och uttalade värderingar, än 
förändring av de grundläggande antaganden som utgör kärnan av den faktiska kulturen.  
  
De forskare som det refereras till här är däremot överens om att möjligheten till 
kulturförändring beror på hur organisationen ser ut, där forskarna lyfter fram olika aspekter 
som påverkar möjligheten för att påverka kultur. Keyton (2011) menar till exempel att 
förändringen går långsammare om kulturen är samstämmig genom hela organisationen, än 
den gör i organisationer bestående av mindre grupper med egna subkulturer. Detta eftersom 
kulturen måste introduceras och accepteras av alla gruppens medlemmar, och storleken på 
gruppen därmed gör det till en mer utdragen process. På samma tema fortsätter Alvesson och 
Sveningsson (2014) som menar att förändringsprocessen kan förenklas genom att koncentrera 
sig på att implementera förändringen i mindre grupper, för att sedan låta budskapet spridas 
vidare inom organisationen. Andra faktorer som påverkar kulturförändring är andelen 
nyanställda i relation till de som redan finns i organisationen, utbildningsprogram och de 
hierarkiska nivåerna (Keyton, 2011). Gällande de hierarkiska nivåerna kan till exempel 
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förändrade värderingar och mål snabbt kan förändra arbetet högt upp i en organisation, 
samtidigt som det innebär mycket små förändringar i arbetet på lägre nivåer. 
  
Eftersom kultur är ett fenomen som konstrueras genom kommunikation (Keyton, 2011) anser 
vi att det också innebär att kultur kan förändras genom kommunikation. Som Davies m.fl. 
(2000) poängterar behöver det dock inte innebära att kultur nödvändigtvis kan förändras på ett 
planerat sätt. Vi håller däremot med majoriteten av forskarna om att det är svårt att förändra 
kultur och att det är en process som tar tid. Här vill vi också notera att ens synsätt på huruvida 
kultur kan påverkas eller inte beror på hur man definierar kultur. Vissa delar av de yttre 
nivåerna i Scheins (2010) kulturmodell som presenterades tidigare ser vi som lättare att 
förändra. Vi håller med Schein (2010) om att de grundläggande antaganden som finns på de 
inre nivåerna är svåråtkomliga, men hävdar att de inte är omöjliga att påverka under rätt 
förutsättningar.  
  
2.2.1 Metoder och faktorer som kan påverka organisationskultur 
Szczepanska och Kosiorek (2017) menar att det finns ett antal faktorer som har möjlighet att 
påverka organisationskultur, där en del utgörs av externa faktorer som driver utveckling och 
förändring av organisationen. De identifierar även interna faktorer som kan påverka kultur. 
De interna faktorerna utgörs av organisationens grundare, ledningen och medarbetarna vilka 
påverkar kultur genom olika kommunikativa handlingar. Szczepanska och Kosiorek (2017) 
beskriver att alla dessa aktörer kan påverka kulturen och att de gör det genom att 
kommunicera med varandra. Eftersom att syftet med den här studien är att identifiera vilka 
insatser från ledningens håll som påverkar kulturen fördjupar vi oss i de verktyg som ledare 
och chefer kan använda för att påverka kultur. Vi vill dock uppmärksamma att kultur är något 
mellanmänskligt som skapas genom kommunikation mellan samtliga medlemmar i en 
organisation. 
 
Schein (2010) definierar tolv mekanismer ledare kan använda för att påverka kultur, vilka 
delas upp i primära och sekundära mekanismer. De primära mekanismerna är de som 
påverkar kulturen, medan de sekundära mekanismerna är formella grepp som kan förstärka 
kulturen de primära mekanismerna formar. Detta gäller dock bara om de primära och 
sekundära mekanismerna stämmer överens med varandra, annars kommer de sekundära 
mekanismerna antingen ignoreras eller leda till konflikter (Schein, 2010). Till de primära 
mekanismerna räknas rekrytering, befordran och uteslutning av medarbetare, likväl som 
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fördelning av belöningar och status. Utbildning och handledning är även de primära 
mekanismer. Bland de sekundära mekanismerna hittar vi organisationsstruktur, system och 
tillvägagångssätt, riter och ritualer, berättelser om händelser och personer, fysiska attribut av 
byggnader och lokaler samt organisationens formella uttalanden och värderingar. Alvesson 
(2002) utvecklar med att språk i ett vidare grepp kan påverka – både när det gäller berättelser, 
men också med hjälp av slogans och uttryck. 
 
Då kulturer skapas genom kommunikation är kommunikation en viktig del i arbetet med 
integration av kulturer, där en röd tråd för en stor del av forskningen handlar om möjligheten 
till delaktighet. Bland annat menar Lodorfos och Boateng (2006) att det är viktig att aktivt 
involvera medarbetarna i sammanslagningen för att stötta implementeringsprocessen och 
minska stress och osäkerhet bland medarbetarna. Delaktighet skapar även en högre grad av 
acceptans vid förändringen (Sagie, Ellzur, och Koslowsky, 1990). Det är däremot viktigt att 
vara medveten om att många försök till att få till det här utbytet (i det studerade fallet avser 
det de möten som fanns) och lyssna på medarbetaren ofta inte är upplagda så att det går att dra 
nytta av den kunskap som finns att hämta där. De problem som lyfts kopplas i stället oftare till 
medarbetarens uppfattning av förändringen, snarare än förändringen i sig. Baserat på det som 
kommer fram ändras därför oftast informationen, till exempel genom att man berättar mer om 
det som medarbetarna verkar uppfatta som svårt, istället för att förändringsarbete förändras 
baserat på de åsikter medarbetarna har (Lewis, 2011). 
 
Andra faktorer kommunikation kan påverka är möjligheten för dialog och förutsättningar för 
medarbetaren att förstå varför en förändring genomförs (Bligh, 2006). Att som ledning och 
kommunikatör vara medveten om de kulturella skillnaderna som finns är också en faktor som 
är återkommande i litteraturen  – skillnader som sedan behöver kommuniceras med 
medarbetaren och förankras i hur förändringen kommer påverka deras vardag (Bligh, 2006). 
Lodorfos och Boateng (2006) utvecklar med att medarbetarnas inställning till förändringen 
också är en del som behöver förstås tas i beaktning. Även informationsgivande är en viktig 
del i förändringskommunikation då det kan bidra med att förklara varför och hur förändringen 
kommer genomföras (Lewis, 2011). Att ge kontinuerlig information anses också fördelaktigt 
då det kan skapa en trygghetskänsla bland medarbetarna (Theorell, 2003). Utifrån de 
påverkansmekanismer för kultur Schein (2010) definierade, som beskrivs i 2.2, finns 
kommunikativa grepp endast bland de sekundära mekanismerna och innefattar riter och 
ritualer, berättelser och formella uttalanden. 
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3.  Metod  
Fallet har studerats med en kvalitativ ansats där vårt material utgörs av intervjuer med 
medarbetare, men även av två intervjuer med chefer. I det här avsnittet beskrivs vår metod 
där vi först beskriver vår vetenskapliga ansats och sedan tillvägagångssättet för 
materialinsamlingen. Efter det beskrivs intervjuerna, intervjuguiderna och respondenterna. 
Därefter presenteras analysmetoden och avslutningsvis inkluderas en metodreflektion. 
  
3.1  Vetenskaplig  ansats 
Då vår studie handlar om människors upplevelser har vi en kvalitativ ansats i vårt arbete. 
Kvalitativ forskning utmärks av att den i regel handlar mer om ord än siffror och ofta 
fokuserar just på hur människor upplever saker (Bryman, 2012). Vi har i den här studien ett 
konstruktionistiskt perspektiv på forskning, vilket innebär att vi ser verkligheten som något 
som är uppbyggt av sociala handlingar och som ständigt förändras genom dem (Bryman, 
2012). Samma perspektiv kan, som tidigare nämnt, även appliceras på kultur som här ses som 
ett fenomen som skapas och reproduceras genom kommunikation. Därför ser vi 
organisationer och kultur som något som skapas och reproduceras genom det sociala 
samspelet. Genom de genomförda intervjuerna vill vi visa hur verkligheten, på olika sätt, kan 
uppfattas. Forskningen vi gör är i sin natur induktiv, då våra slutsatser är beroende av vad som 
kommer fram i det empiriska materialet (Bryman, 2012). 
  
3.2  Kvalitativ  intervju     
Enligt Kvale och Brinkmann (2014) baseras den kvalitativa forskningsintervjun på 
intervjurespondentens subjektiva erfarenheter och upplevelser av en situation. Därför 
bedömdes metoden också lämplig för vår studie, då syftet kretsar kring att redogöra för 
respondenternas upplevelse av kulturen och de kommunikativa insatserna som gjordes för att 
påverka den. 
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Vi valde att använda oss av en semi-strukturerad intervjumetod vilket innebar att 
intervjuguiden utgick ifrån ett antal standardiserade frågor, men också gav utrymme för 
flexibilitet och öppenhet genom att låta respondenten svara fritt utan att styra denne i en viss 
riktning. Vi hade även möjlighet att ställa spontana följdfrågor. Bryman och Bell (2011) 
förklarar att semi-strukturerade intervjuer gör att forskaren också kan ta del av erfarenheter 
sedda från respondentens horisont, vilket är av stort intresse vid en kvalitativ 
forskningsstudie. Att använda intervjun som metod för att undersöka kultur ser vi som ett 
rimligt val, eftersom de observerbara artefakterna inte nödvändigtvis står för det man själv 
tolkar dem som. Därför är det viktigt att prata med de som lever i kulturen och lyssna till hur 
deras uppfattning av artefakterna ser ut (Schein, 2010). Av det skälet kretsar intervjuerna 
kring att observera artefakterna och få fram medarbetarnas upplevelse av dem. Artefakterna 
ligger i fokus i intervjuerna eftersom att de är den enda delen av kulturen som är observerbar 
(Schein, 2010) och vi kommer åt dem genom att vi ställa frågor om till exempel sociala 
rutiner, belöningar, relationer till chefer och arbetsmiljö tas upp. 
  
3.3  Tillvägagångssätt 
Intervjuerna om kulturen och kommunikationen genomfördes med nio medarbetare från de tre 
tidigare bolagen – Abba Seafood, Frödinge Mejeri och Procordia. Utöver medarbetarna 
intervjuades kommunikationschef och integrationsledare om det arbete de genomfört med 
kulturen och sammanslagningen. En sammanställning av respondenterna och deras position 
redovisas i 3.3.1 nedan. Intervjuerna är som tidigare nämnt semi-strukturerade med fokus på 
att få fram medarbetarnas upplevelse av förändringen, deras känslor och syn på kultur. Fokus 
i intervjuerna ligger på medarbetarnas upplevelse kulturen före sammanslagningen i relation 
till den nuvarande kulturen, men hur sammanslagningen fungerade får också ta plats eftersom 
att det var då ledningen påbörjade arbetet med att påverka kulturen. Eftersom att 
meningsskapande är mycket viktigt i förändringar ser vi även förändringsfasen som viktig i 
arbetet med att forma kulturen. 
 
Efter att intervjuerna genomförts transkriberades de. För att kunna studera kulturen 
utformades frågorna i intervjun med utgångspunkt från Scheins (2010) tre nivåer av 
organisationskultur, där fokus låg på de kulturella artefakterna. Detta eftersom att artefakterna 
är den enda observerbara nivån av kultur (Schein, 2010). Intervjuerna innehöll därmed ett 
stort antal frågor om de kulturella artefakterna och eventuella förändringar av dem. 
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3.3.1 Urval av intervjurespondenter 
Vi har under fem veckor intervjuat totalt 11 personer från Orkla Foods Sverige. Nio av dessa 
var medarbetare och två var chefer. Inledningsvis intervjuades kommunikationschefen för att 
ge en bakgrundsbild av sammanslagningen och de strategier som använts för att forma 
kulturen. Därefter hänvisade kommunikationschefen till den andra intervjuade chefen, 
integrationsledaren, som gav vidare information om sammanslagningen och hans uppfattning 
av kulturarbetet. Kommunikationschefen och integrationsledaren gav oss sedan 
kontaktpersoner på enheterna, vilka i sin tur hittade respondenter åt oss. Här nedanför följer 
en lista på de medarbetare vi intervjuade. 
 
•   Kommunikationschef (före detta Procordia)  
•   Integrationsledare (före detta Procordia)                               Tjänsteman  
•   Materialhanterare (före detta Procordia)                               Produktionsmedarbetare  
•   Lagerarbetare (före detta Procordia)                                     Produktionsmedarbetare  
•   HR-medarbetare (före detta Frödinge)  Tjänsteman  
•   EHS-coach/teknisk operatör (före detta Frödinge)               Produktionsmedarbetare  
•   Industrialiserare (före detta Frödinge)                                  Produktionsmedarbetare  
•   Processutvecklare (före detta Abba)                                     Tjänsteman   
•   Materialplanerare (före detta Abba)                                      Tjänsteman  
•   Produktionsplanerare (före detta Abba)                                Tjänsteman  
•   Produktdataansvarig (före detta Abba)  Tjänsteman  
  
Enligt Ahrne och Svensson (2015) måste man som forskare i en kvalitativ studie vara 
noggrann med att välja sina respondenter omsorgsfullt, eftersom en icke-representativ 
intervjurespondent kan leda till ett felaktigt resultat av studien. Då den här studien har ett 
medarbetarperspektiv är det till exempel inte lämpligt att intervjua chefer eller konsumenter. 
För att ytterligare förbättra studiens kvalitet så har vi medvetet valt intervjurespondenter från 
samtliga företag som ingick i sammanslagningen. Det är rimligt att tänka sig att en sådan 
variation av medarbetare kan ge en större inblick i förändringsarbetet eftersom att 
upplevelserna med största sannolikhet skiljer sig åt beroende på medarbetarnas bakgrund. 
 
3.3.2 Intervjuguide 
Två intervjuguider utformades, en för kommunikationschefen på Orkla Foods Sverige samt en 
för medarbetarna. Integrationsledaren intervjuades efter intervjuguiden för medarbetarna och 
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fick även utrymme att själv berätta om sammanslagningen. Intervjuguiderna var till stor del 
sammanlänkade men hade olika utgångspunkter. Intervjun med kommunikationschefen 
innehöll frågor som berörde bakgrundsfakta om förändringsresan samt vilka strategier de 
hade använt sig av för att optimalt integrera kulturen i den nya organisationen. Syftet med 
denna intervju var att få bättre kunskap och en mer ingående bild av sammanslagningen, 
vilket vi också ansåg var nödvändigt för att kunna ställa adekvata frågor till medarbetarna. 
Intervjuguiden för kommunikationschefen innehöll tre övergripande delar (se bilaga 1). 
Inledningsvis ställdes frågor som berörde bakgrunden av sammanslagningen och 
genomförandet av den, sedan lyftes frågor rörande organisationskultur fram. Den avslutande 
delen handlade om hur organisationen arbetat med förändring tiden efter sammanslagningen 
av de tre bolagen, om de uppsatta målen överensstämde med resultatet, samt hur hon såg på 
medarbetarnas inställning till förändringsarbetet. 
 
I intervjun med medarbetarna (se bilaga 2) började vi med att ställa frågor om respondentens 
bakgrund såsom vilken tjänst medarbetaren hade i bolaget samt hur länge hen jobbat i 
organisation. Därefter ställdes frågor om kulturella artefakter så som sociala rutiner, relation 
till chefer och eventuella belöningar. Sedan ställdes frågor om hur integreringsprocessen av 
det nya bolaget och den gemensamma organisationskulturen upplevdes. Här ställdes konkreta 
frågor kring varje enskild kommunikationsinsats och hur de upplevdes. Upplevelsen av själva 
förändringsprocessen och de kommunikativa insatser som gjorde under den var också en av 
del av intervjuguiden, även om det inte är förändringen i sig som är fokus i undersökningen.  
Avslutningsvis ställdes frågor kring hur medarbetarna upplevde att Orkla Foods Sverige 
jobbat med kultur efter sammanslagningen och om man tyckte att organisationen lyckats 
uppnå det man kommunicerat till de anställda. 
 
3.3.3 Genomförande av intervjuer 
Intervjuerna med kommunikationschefen och integrationsledaren genomfördes på Orkla 
Foods Sveriges huvudkontor i Malmö, medan medarbetarna intervjuades via Skype eller 
telefon. Detta eftersom att medarbetarna var placerade på enheterna i Kungshamn, Frödinge 
och Eslöv vilket gjorde det svårt att träffas fysiskt. Telefonintervjuer är enligt Kvale och 
Brinkmann (2014) ett bra intervjualternativ när forskaren inte har möjlighet att träffa sina 
respondenter personligen. För att få ett ännu rikare medium valde vi även att genomföra 
intervjuerna genom videosamtal när det var möjligt, vilket var genomförbart vid tre 
intervjutillfällen. Varje intervju tog mellan 30 och 60 minuter och spelades in med hjälp av 
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våra privata mobiltelefoner för att säkerställa att det som sades skulle återges korrekt. Att 
spela in en intervju kan enligt Bryman och Bell (2011) medföra att respondenten känner sig 
mer nervös vilket i sin tur kan leda till svar som inte är tillräckligt utförliga. Därför frågade vi 
före intervjuerna om respondenterna var bekväma med att intervjun spelades in och alla 
godkände det. Genom att vara tydliga med studiens syfte samt ställa ändamålsenliga frågor 
kunde vi bidra till att skapa en mer trygg situation, både för våra respondenter och för oss 
själva. Vi var alltså noga med att informera respondenterna om varför studien genomförs och 
hur vi skulle använda deras uttalanden. Efter att intervjuerna genomförts transkriberades de 
för att underlätta analysarbetet. 
 
3.4  Tematisk  analys 
Vi valde att använda oss av en så kallad tematisk analysmetod då vårt syfte var att studera och 
analysera personliga upplevelser av förändringsarbetet och organisationskultur inom Orkla 
Foods Sverige. Bryman (2011) förklarar att en tematisk analysmetod är fördelaktig i studier 
av flera individers erfarenhet av en specifik situation, som fallet i den här studien. En tematisk 
analysmetod implementeras genom att forskaren söker och identifierar teman i de svar som 
ges av respondenten under intervjutillfället. När man letar efter teman är det därför viktigt att 
notera återkommande kommentarer och synpunkter som dyker upp. Även om den utformade 
intervjuguiden har andra teman är det viktigt att vara observant på det som kommer upp under 
utfrågningen (Bryman, 2011). 
 
För att besvara våra frågeställningar om hur de kommunikativa insatserna uppfattades, samt 
om och hur kulturen har påverkats valde vi teman kopplade till dessa områden. Vi valde även 
att ha respondentens inställning till förändringen som ett tema, då detta var en av de central 
aspekterna kommunikationschefen menade påverkade deras arbete med integrationen av 
kulturen. Utöver våra valda teman gjordes notiser av specifika upplevelser från varje intervju, 
för att inkludera uttalanden som inte var återkommande, men som vi ändå ansåg var relevanta. 
Efter intervjuerna sammanställde vi för vår egen skull svaren efter grova kategoriseringar av 
bland annat positiv och negativ upplevelse, med notiser av de uttalanden som använts för 
kategoriseringen. De teman vi letade efter var: 
 
•   Inställning till förändringen  
•   Upplevelse av kommunikationsinsatserna under förändringen  
•   Återkommande teman i upplevelsen av kulturen  
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•   Upplevelser av förändring i kultur och kulturella artefakter  
•   Inställningen till “Ett Orkla”  
•   Upplevelser av skillnader i vardag och arbete  
 
3.5  Validitet,  reliabilitet  och  etik 
Att utforma studier med validitet och reliabilitet i åtanke är viktigt för att stärka 
trovärdigheten i en studies resultat (Bryman, 2012). Begreppen kan däremot vara 
problematiska i kvalitativ forskning, eftersom att de har en tydlig koppling till mätning och 
kvantitativ forskning (Bryman, 2012). Trots detta har vi valt att arbeta med begreppen i 
åtanke, främst genom att sträva efter en hög nivå av transparens. Detta genom att så tydligt 
som möjligt återge hur vårt tillvägagångssätt och urval gick till. Vi valde också att i största 
mån ange vilka våra respondenter var, samtidigt som de önskemål om anonymitet som fanns 
respekterades. Att skydda respondenterna efter de etiska förhållningssätt som finns var vår 
första prioritet. De etiska övervägande som behöver göras för att skydda människor som 
deltar i studier är att de ska skyddas från skada, får bibehålla sin integritet, att de får veta vad 
som händer och ha rätt att säga nej till att delta (Merriam, 1994). För att uppfylla de här 
kriterierna fick alla deltagare välja om de ville delta i studien eller inte och i början av varje 
intervju berättade vi om studien och intervjuns syfte för att säkerställa att respondenten 
förstått vad den ställde upp på. Efter varje genomförd intervju fick även varje respondent 
frågan om denne ville vara anonym i studien. Endast ett fåtal önskade att vara anonyma, men 
för att skydda deras anonymitet valde vi att anonymisera samtliga respondenter i så stor 
utsträckning som möjligt. 
  
Validitet handlar om huruvida de indikatorer som används speglar det som de påstås göra 
(Bryman, 2012). Det centrala för att uppnå validitet i den här studien har varit att 
operationalisera kulturbegreppet och därigenom göra det möjligt att fånga och studera 
kulturen. För att uppnå detta har intervjuguiden utformats med fokus på de kulturella 
artefakterna, som är det enda observerbara i kultur (Schein, 2010). För att med större säkerhet 
tolka de artefakter vi fick fram i intervjuerna valde vi även att ställa förtydligande följdfrågor. 
Exempelvis i de intervjuer där vi noterade förändringar i artefakterna sedan 
sammanslagningen fick respondenten frågan om denne såg kopplingar mellan förändringen 
och sammanslagningen. I vissa fall rörde det sig om andra evolutionära förändringar, vilket 
gav oss ett mer rättvisande underlag för vilka delar av kulturen som förändrats på grund av 
sammanslagningen och som vi därigenom kunde visa på ett resultat. Detta anser vi även 
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stärker studiens interna validitet, som handlar om huruvida de samband som framstår är 
kausala (Bryman, 2012).  
  
Ytterligare en viktig del att lyfta kring kvalitativ forskning är att forskaren alltid har en central 
roll gällande tolkning och insamling av material (Merriam, 1994). Att materialet inte tolkas 
med påverkan av våra erfarenheter och värderingar är inte möjligt att uppnå, men genom att 
skapa transparens och tydlighet anser vi att studiens resultat är valida inom de ramar som den 
här typen av forskning ger.  
  
3.6  Metodreflektion 
Enligt Repstad (2007) är det inte helt oproblematiskt att använda sig av en kvalitativ 
intervjumetod då metoden tenderar att fokusera för mycket på intervjurespondentens egna 
åsikter. Som forskare bör man därför ha i åtanke att svaren som inkommit i vår studie inte 
karaktäriseras av absoluta sanningar, utan istället ger ett uttryck för subjektiva upplevelser 
och känslor. Detta har vi varit väl medvetna om, men för att lyfta fram kärnan i vad ett 
förändringsarbete innebär för medarbetare och för att kunna analysera följderna av en 
sammanslagning, där mycket känslor och uppfattningar spelar i, anser vi att en kvalitativ 
intervjumetod har varit den mest lämpade för vår studie. Vi vill också betona att det är svårt 
att studera kultur då det är ett fenomen som inte är direkt observerbart (Schein, 2010). Därför 
är det endast på ett ytmässigt plan som vi kan undersöka hur kultur upplevs, vilket innebär att 
vi inte har möjlighet att lyfta fram och analysera de mer djupgående kulturvärderingarna inom 
Orkla Foods Sverige. 
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4.  Bakgrund   
Här följer en kort bakgrundsbeskrivning om Orkla Foods Sverige och den sammanslagning 
som genomfördes mellan tre livsmedelsbolag under 2013–2014. Därefter beskrivs kortfattat 
de kommunikativa insatser som gjordes, som vi sedan går djupare in på i analysavsnittet. 
  
4.1  Orkla  Foods  Sverige 
Orkla Foods Sverige AB är en del av den norska företagsgruppen Orkla och ett av Sveriges 
största livsmedelsföretag. I januari 2013 offentliggjorde koncernledningen i Orkla att en 
sammanslagning skulle ske mellan Procordia och Abba Seafood för att öka 
tillväxtmöjligheterna på den svenska livsmedelsmarknaden. I praktiken innebar detta en rad 
olika förändringar för de anställda på respektive företag – Abba Seafoods huvudkontor 
flyttades bland annat från Göteborg till Eslöv vilket innebar en omställning för de som varit 
stationerade i Göteborg. Ungefär hälften av alla medarbetare på Abba Seafood fick förfrågan 
om fortsätta sin tjänst i Eslöv där huvudkontoret tidigare låg, vilket dock endast ett fåtal 
tackade ja till. Övriga medarbetare på Abba Seafoods tidigare huvudkontor i Göteborg 
friställdes (kommunikationschef, personlig kommunikation, 30 mars, 2017). 
 
Den 1 juli 2013 blev även Frödinge Mejeri en del av sammanslagningen vilket innebar att 
situationen förändrades än mer. I spåren följde ytterligare omplaceringar och förlorade 
arbetstillfällen – något som företagsledningen ansåg vara nödvändigt för att lyckas 
genomdriva sammanslagningen på ett optimalt sätt. I september 2013 offentliggjordes 
beslutet om namnbytet och Orkla Foods Sverige blev härmed ett enat bolag utåt. Utmaningar 
kvarstod dock internt och ett stort förändringsarbete inleddes med förhoppning om att ge det 
nya bolaget en gemensam identitet och organisationskultur (kommunikationschef, personlig 
kommunikation, 30 mars, 2017). 
  
För att lyckas med integrationen av den nya gemensamma organisationskulturen gjordes ett 
antal olika kommunikativa insatser för att underlätta för medarbetarna vid 
förändringsprocessen och även påverka kulturen (kommunikationschef, personlig 
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kommunikation, 30 mars, 2017). Här nedan följer en sammanställning av de insatser 
ledningen inrättade under sammanslagningen: 
 
•   Psykologträffar  
•   Avdelningsmöten  
•   Kick-offer  
•   Inforskärmar på anläggningarna  
•   Anslagstavlor  
•   VD-bloggen (på intranätet)  
•   Veckans profil (på intranätet)  
•   Integrationsnytt varje onsdag (på intranätet och i pappersform)  
  
Eftersom sammanslagningen skulle innebära stora förändringar för många av de berörda 
anordnades psykologträffar, både individuella och i grupp, för medarbetarna från Abba samt 
Frödinge. Dessa skulle fungera som ett viktigt stöd under förändringsprocessen och 
förhoppningsvis hjälpa de medarbetare som kände oro och stress inför sammanslagningen. 
Avdelningsmötena syftade till att ge ytterligare information om det rådande läget. Vid dessa 
tillfällen var även ledningen på plats i Göteborg samt Frödinge för att besvara de frågor som 
uppkommit. Syftet med ledningens närvaro på de båda enheterna var att göra ledningen synlig 
och visa att medarbetarnas frågor togs på allvar, genom att möta medarbetarna i verkliga livet. 
Det arrangerades gemensamma kick-offer som skulle symbolisera startskottet för det nya 
bolaget och Orkla Foods Sverige. Förutom middag och dans fanns även möjligheten att ställa 
frågor direkt till ledningsgruppen under festkvällen. Torsdagsfika infördes på kontoret i 
Göteborg med fokus på tätare uppföljning för att få medarbetarna på Abba att känna sig mer 
trygga i förändringsprocessen. 
 
Under sammanslagningen skapades ett nytt, tillfälligt intranät med ny grafisk profil för att 
stärka den gemensamma företagsidentiteten. I denna kanal upprättades olika 
informationskällor för att ytterligare involvera medarbetarna och få dem att känna sig 
delaktiga i förändringsarbetet – “VD-bloggen” och “Veckans profil”. För att medarbetare som 
arbetade i produktionen också skulle känna sig uppdaterade placerades infoskärmar ut på de 
olika anläggningarna, vilka innehöll samma information som lades upp på intranätet. Likaså 
fanns det anslagstavlor med ytterligare information om sammanslagningen uppsatta på 
respektive enhet. 
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4.2  Orkla  Foods  Sveriges  mål  med  den  nya  organisationskulturen 
I samband med sammanslagningen ville Orkla Foods Sverige etablera en ny gemensam 
organisationskultur som skulle genomsyra det nya bolaget. Huvudmålet med den nya kulturen 
var att skapa en samhörighetskänsla, och känslan av att vara ett bolag. Affärsstrategin ansågs 
enligt ledningen vara bärande för kulturbyggandet inom organisationen. Nyckelord som 
präglade den nya strategin var bland annat långsiktig tillväxt, planering framåt och hälsa. Det 
sistnämnda i bemärkelsen att Orkla Foods Sverige ska ses som ett hälsosamt val bland 
konsumenter. Även intern och extern kommunikation utgjorde nyckelfaktorer för att 
implementera kulturen. Här ingick sådant som att behålla och attrahera kompetens och 
talanger, bevara och förstärka förtroende och trygghet i förändringsprocesser samt att stärka 
relationerna med viktiga kunder, leverantörer och samarbetspartners. Utöver affärsstrategin 
var termen “kärleken till mat och dryck” liksom Orkla Foods Sveriges vision “din vän i 
vardagen” viktiga faktorer som skulle forma organisationskulturen och förena bolaget. Allt 
ovan nämnt har en direkt koppling till de nya värdeord som togs fram vid sammanslagningen: 
modig, pålitlig och inspirerande. Värdeorden var alltså inte bara viktiga för den externa 
kommunikationen, utan också centrala i arbetet med att implementera den avsedda 
organisationskulturen (kommunikationschef, personlig kommunikation, 30 mars, 2017). 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
	   21 
5.  Analys  
Analysen av materialet presenteras i tre övergripande delar. Först beskrivs och diskuteras 
hur de olika kommunikativa insatserna uppfattades av medarbetarna. Därefter flyttas fokus 
till det övergripande resultatet av arbetet med att påverka kulturen. Här lyfts och diskuteras 
faktorer som påverkade resultatet av arbetet med formandet av kulturen. I den tredje och 
avslutande delen diskuteras målet med att ha en gemensam kultur på ett djupare plan. 
 
5.1  Hur  uppfattades  de  kommunikativa  insatserna  av  
medarbetarna? 
Efter att ha intervjuat medarbetare från de olika bolagen kunde vi urskilja stor variation i 
upplevelserna av respektive kommunikativ insats som ledningen gjort för att stärka den 
gemensamma företagskulturen. Vissa insatser påverkade medarbetarnas syn på 
förändringsarbetet mer än vad andra gjorde, men en samstämmig uppfattning kring vilka 
strategier som upplevdes ha bidragit till att skapa känsla av delaktighet, samhörighet och 
förståelse för förändringen hittades inte. Insatser som vissa uppskattade var andra knappt 
medvetna om, medan ytterligare personer hade negativa upplevelser av samma insatser. 
  
Åsikterna som existerade gick däremot att koppla samman med de attityder som funnits hos 
respektive bolag vid offentliggörandet av sammanslagningen. Det här var något även 
kommunikationschefen lyfte mycket när hon berättade om arbetet. Hon menar att de i sitt 
arbete såg tre olika målgrupper: Abba som var negativt inställda till sammanslagningen, 
Frödinge som var positivt inställda och Procordia som hon menade var neutrala. De här 
attityderna kommer att diskuteras vidare längre fram. 
  
5.1.1 Integrationsnytt, infoskärmar och anslagstavlor 
Av de kommunikativa insatser som gjordes ansågs Integrationsnytt vara den mest 
fördelaktiga, då flera medarbetare lyfter värdet i att få löpande information om 
sammanslagningen. 
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“Ja, jag läste det. Det var ett bra sätt få ut information och då fick ju alla ut samma 
information” – Medarbetare, Procordia 
 
“De hade något som hette Integrationsnytt, ett litet blad som kom ut varje vecka som 
kommunikationsavdelningen satt ihop och där var det alltid lite nytt och nyttigt att läsa.” – 
Medarbetare, Frödinge 
  
Genom att sända ut fortlöpande information är det möjligt att, precis som Theorell (2003) 
påpekar, få medarbetarna att känna sig tryggare i en förändringsprocess. Lewis (2011) är av 
samma mening och anser att informationsgivandet under en förändringsprocess kan bidra till 
att medarbetarna förstår varför förändringen sker, skapa en gemensam förståelse och minska 
risken för ryktesspridning. Integrationsnytt verkar av det skälet ha stärkt medarbetarnas 
positiva inställning till förändringen, vilket också stämmer överens med det Theorell (2003) 
vidare menar – att information tenderar att förstärka kontrollen över den egna 
arbetssituationen.  
  
Baserat på intervjuerna går det även att se att nyhetsbrevet lästes av flera när det fanns 
tillgängligt i tryckt format. På frågan “uppfattade du att många läste Integrationsnytt?” svarar 
en medarbetare i Frödinge:  
  
“Ja. Alla är trötta på Hemmets journal så man läser det som kommer ut på borden, det 
tror jag alla gör faktiskt.” 
 
Att det tryckta formatet är starkt i det här fallet finner vi intressant, då en av satsningarna 
Orkla Foods Sverige gjorde för den interna kommunikationen under sammanslagningen var 
att investera i infoskärmar på samtliga enheter. Tidigare fanns även anslagstavlor på 
enheterna som fungerade på liknande sätt som infoskärmarna. Resultatet kring 
uppfattningarna av informationen som kom ut på infoskärmarna och anslagstavlornas varierar 
i intervjuerna, till skillnad från Integrationsnytt i pappersform som överlag var uppskattat. Om 
informationen på anslagstavlorna berättar en medarbetare i Abba att denne inte minns om det 
fanns information om sammanslagningen att tillgå där. I Frödinge uttalar sig en annan 
medarbetare om informationen på anslagstavlorna: 
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“Tveksamt om folk läste den.” 
  
Att göra informationen lättillgänglig i tryckt format verkar alltså vara en fördel för att få 
medarbetare att ta sig tid att ta till sig information. Placeringen av informationen som 
tidningar i fikarummet verkar även det vara fördelaktig, då de lästes i markant större 
utsträckning än när samma information gavs på anslagstavlor.  
  
5.1.2 VD-bloggen och Veckans profil 
Precis som Integrationsnytt hade VD-bloggen och Veckans profil bevisligen en liknande 
effekt på medarbetarnas inställning. De båda insatserna var till stor del uppskattade eftersom 
de bidrog med ytterligare information, och fanns tillgängliga på intranätet där de uppdaterades 
fortlöpande. 
 
“Nä men det är intressant. Det kan va ju viss information som man missar annars som 
kommer upp där.” – Medarbetare, Frödinge (angående “VD-bloggen”) 
 
“Det är liksom en “vi-känsla” och det tycker jag är rätt så skönt.” – Medarbetare, Procordia 
(angående “VD-bloggen”) 
 
“Ja, men “Veckans profil” det är väl ett roligt inslag. Jag har inte varit veckans profil 
någon gång än, det hade varit kul.” – Medarbetare, Frödinge 
 
“Ja jag läser den. Det kan va rätt så roligt. Ja på ett sätt, för att om du bara har ett namn, här 
får du ju en bild och “jaha, det kanske är den jag träffat där” i och med att man far runt så 
mycket träffar man en del folk men kan inte alla namn på dem.” – Medarbetare, Procordia 
(angående “Veckans profil”) 
 
Att en medarbetare berättade att VD-bloggen frambringade en “vi-känsla” inom 
organisationen tyder på att den haft en effekt som påverkat medarbetarens uppfattning av 
bolaget. Precis som Sagie, Ellzur och Koslowsky (1990) påvisar i sin forskning är delaktighet 
en viktig faktor för att öka acceptansen vid förändring, vilket VD-bloggen också bidrog med 
genom att skapa en “vi-känsla”. Denna typ av kommunikation, där ledningen synliggörs, 
verkar alltså vara ett bra att sätt att få medarbetarna att känna sig delaktiga. 
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5.1.3 Psykologträffar och kick-offer 
Under förändringen sattes psykologträffar in både i Abba och Frödinge för att ge extra stöd åt 
de som drabbades hårdast i förändringsprocessen. Varje enhet blev även inbjudna till en kick-
off för det nya bolaget. Under intervjuerna framkom det att en stor andel inte kände till att 
psykologstödet fanns att tillgå. Bland respondenterna var det inte heller någon som direkt 
uttryckte att stödet upplevdes som en positiv insats för förändringsarbetet. Majoriteten av 
respondenterna från Abba berättade att de blivit erbjudna psykologstöd, men en person 
berättar att denne aldrig blev erbjuden det. En annan menar att denne inte uppskattade den typ 
av hjälp som erbjöds. 
 
“Jag tyckte inte att det gav mig någonting, det passade inte mig som person att sitta i ett 
stort sammanhang och gå laget runt och berätta vad jag kände.” – Medarbetare, Abba  
  
Många av intervjurespondenterna berättade även att de inte hade varit med på de kick-offer 
som arrangerats i samband med sammanslagningen. Vissa hade inte haft möjligheten, medan 
en medarbetare från före detta Procordia inte kunde komma ihåg om hon blivit tillfrågad. Den 
andra intervjuade medarbetaren från Procordia berättar: 
  
“Jag har aldrig fått vara med på nån kick-off. Vi fick bara information, och sen var det 
bra.” 
  
Det går inte att dra en slutsats baserat på en enskild medarbetares uppfattning, men detta kan 
tyda på att kommunikationschefens uppfattning av att förändringen var minst dramatisk i 
tidigare Procordia kan stämma. Bland de som deltog i kick-offerna varierade också 
upplevelserna av dem. I Frödinge beskrev en medarbetare kick-offen på följande vis: 
  
“Då var vi på lokal och det var dansband och det var hela ledningen och det var alla 
möjliga, och då var det riktigt kalas.” 
  
En av de andra medarbetarna i Frödinge hade också en positiv upplevelse av kick-offen, men 
berättar att den inte bidrog till att skapa samhörighet med den andra fabriken som de fick 
träffa.   
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“Det var jättebra och kul. Vi träffade en annan fabrik och man fick prata lite med dem och 
så. Sen har vi väl inte fått ut något direkt av det, fick man väl inte så... De bor ju liksom 
nere i Blekinge så det är ju ingen man träffar ändå. [...] Men just som en kick-off, ja, det är 
kul, men man har väl inte så mycket nytta av det. Det är mer att man lär känna sina egna 
medarbetare kanske lite bättre, men att träffa en annan fabrik. Det var kul, men det var ju 
inget du tar med dig så mycket av.”  – EHS-coach, Frödinge 
  
5.1.4 Medarbetarnas attityders betydelse för resultatet av de kommunikativa insatserna  
I studien fann vi att medarbetarnas övergripande uppfattning av de kommunikativa insatserna 
i regel låg i linje med deras inställning till sammanslagningen. Exempelvis i Frödinge där 
majoriteten av respondenterna ställde sig positiva eller neutrala till sammanslagningen 
uppfattades de flesta kommunikativa insatserna som givande. De löften som gavs till 
Frödinge, om att de skulle “få mer muskler” verkar ha varit avgörande för deras inställning till 
sammanslagningen. Som Nilsson m.fl. (2011) menar är det generellt sett lättare för 
medarbetare att foga sig i en förändringsprocess när det finns något för dem att vinna. Med 
det argumentet kan medarbetarnas positiva uppfattning av de kommunikativa insatserna 
kopplas till de positiva förväntningar som fanns. Utöver det spred även cheferna i Frödinge ett 
positivt budskap. En medarbetare berättar: 
 
“Jag vet att de sa att det blir alltid lite oroligt när man blir uppköpt av ett företag, men de 
hade lovat oss att de skulle satsa på Frödinge, det vet jag, det kommer jag ihåg att de sa. Så 
vi skulle ju inte vara oroliga över det, utan vi skulle ju bara se det positivt, det minns jag. 
Så det kändes väl bra då direkt och det tycker jag det har ju känts positivt här, det har det 
gjort. Så jag tycker ändå de har hållit vad de lovat.” 
 
Den kommunikation cheferna ger visar sig alltså vara viktig för att påverka inställningen till 
förändringen, vilken i den här studien visat sig vara central för hur kommunikationsinsatserna 
togs emot. Cheferna på produktionsnivå i Frödinge pratade om sammanslagningen som något 
positivt, vilket gjorde att medarbetarna på lägre nivåer också uppfattade den positivt, eller 
åtminstone odramatisk. Kommunikationschefens uttalande om att Procordia hade en relativt 
neutral inställning till förändringen verkade också stämma, även om medarbetarna inte bara 
sett fördelar med sammanslagningen i efterhand. Den positiva förväntan de hade beskriver en 
medarbetare som ett resultat av att de tidigare ägts av andra stora bolag, och att den sortens 
uppbackning av större bolag ger en trygghet. Orkla ansågs vara ett gediget bolag vilket alltså 
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signalerade trygghet när nyheten om sammanslagningen offentliggjordes för medarbetarna på 
Procordia. Medarbetaren berättar: 
 
“Vi hade ju varit Volvoägda på 80-talet och det var tryggt. Och när de valde att sälja ut oss 
då blev det lite såhär “var hamnar vi? Handlar det bara om att investera pengar?” [...] Orkla 
har i alla fall ungefär samma företagssyn. Norge och Sverige skiljer sig inte så mycket så 
det kändes tryggt att gå in i en större organisation med en portfölj med livsmedelsföretag.” 
 
För att vidare diskutera attityderna till förändringen är det därmed inte heller oväntat att störst 
andel negativa upplevelser av de kommunikativa insatserna återfanns hos Abba-
medarbetarna, vilka var de som hade den mest negativa uppfattningen av sammanslagningen. 
Det här ger en viktig förklaring till varför medarbetarna där inte tyckte att de kommunikativa 
insatserna hade bidragit med något särskilt. Medarbetarna på Abba hade till skillnad från de 
andra bolagen en övergripande negativ grundinställning till sammanslagningen, vilket också 
innebär att motståndet ökar Nilsson m.fl. (2011). En medarbetare från före detta Abba berättar 
om reaktionen när denne fick kännedom om sammanslagningen: 
 
”Det var pannan i skrivbordet. Man sa så vackert att det skulle bli en sammanslagning, 
men det visste vi direkt att det var en ’uppätning’”. – Medarbetare, Abba 
  
Det här går att knyta tillbaka till Blighs (2006) studie med resultatet att det är mycket bättre 
att kommunicera realistiska än höga budskap till sina medarbetare under en 
förändringsprocess. Vi håller med forskaren i detta antagande - att förmedla något som är mer 
i linje med verkliga förhållanden hade förmodligen gett en större tilltro till förändringsarbetet 
i det här fallet. 
  
En slutsats som går att dra är alltså att kommunikativa insatser i de former som studeras i den 
här studien inte alltid kan påverka en negativt inställd publik. Fallet med medarbetarna från 
före detta Abba visar på just detta, då majoriteten av dessa intervjurespondenter ansåg att 
förändringsarbetet inte bidragit till att få dem att känna sig integrerade i den nya 
organisationskulturen. De flesta hade svaga minnen av de insatser som gjordes för att 
underlätta situationen och menade att insatserna inte påverkade hur de kände inför 
sammanslagningen. Dessa upplevde också att den starka företagsidentitet som tidigare byggts 
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upp inom Abba försvann när de tre bolagen slogs ihop, vilket också visar sig ha präglat den 
övergripande negativa inställningen hos Abba-medarbetarna.  
 
5.1.5 Värdeordens betydelse för medarbetarna 
Orkla Foods Sverige värdeord, modig, pålitlig och inspirerande, lyftes av 
kommunikationschefen fram som viktiga i det kommunikativa arbetet, och har medvetet vävts 
in i externa budskap liksom i den interna kommunikationen gentemot de anställda. 
 
“Vi har våra värdeord som vi försöker förmedla, som är väldigt starka kulturbärare 
givetvis.” – Kommunikationschef, Orkla Foods Sverige 
 
När medarbetarna fick frågan om de kände till vilka Orkla Foods Sveriges värdeord var kunde 
majoriteten återge dem. De som på på rak arm inte kunde svara på vilka värdeorden var kände 
däremot igen dem direkt när de fick höra vilka de var. Svaren på frågan “Tycker du att 
värdeorden speglar hur ni jobbar?” skiljde sig däremot markant mellan de olika 
respondenterna. Vissa tyckte att de speglade arbetsklimatet, andra att de delvis gjorde det, 
medan en grupp inte kunde relatera till värdeorden alls. Så här svarade några utav de 
tillfrågade medarbetarna på frågan: 
 
“Svårt att svara på, jag kan bara svara för vår platsenhet generellt, och i Kungshamn tycker 
jag att vi är som vi alltid har varit – modiga, pålitliga och förhoppningsvis inspirerande 
också.” – Medarbetare, Abba 
 
“Nej jag tycker inte det, värdeorden påverkar faktiskt inte mig.” – Medarbetare, Abba 
 
HR-medarbetaren i Frödinge berättar hur hon ser på värdeorden: 
 
“Jag vill att man ska känna igen sig i dem. Och det är ju också en sak, att som chef och 
ledare måste du upprepa dem många gånger och förankra dem i det sättet som vi arbetar, så 
får man det beteendet. Men man kan inte bara säga “här är våra värdeord”, jahopp, och sen 
är det bra med det.” 
 
HR-medarbetaren i Frödinge kan i sin roll ses som en ambassadör för ledningen på Orkla 
Foods Sverige eftersom hon i sitt arbete har som uppdrag att få medarbetarna att känna sig 
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införstådda med värdeorden. Värdeorden kan ses som en del av den nya företagskulturen, av 
Schein (2010) benämnt artefakt, och enligt honom även vara ett grepp för att påverka kultur. 
Mot bakgrund av detta är det rimligt att anta att HR-medarbetarens arbete i Frödinge har en 
inverkan på medarbetarna i Frödinges upplevelse kring Orkla Foods Sveriges värdeord. 
Genom att finnas på plats och kontinuerligt påminna medarbetarna om värdeorden har de 
större möjlighet att implementeras i det dagliga tankesättet på ett önskvärt sätt än vad de har 
på exempelvis Abba, där barriären mellan tidigare Abba och Orkla Foods Sverige ännu 
framstår som stor. Detta antagande reflekteras dock inte i de två andra intervjuade Frödinge-
medarbetarnas bild av värdeorden. Vid förfrågan om huruvida de kände till värdeorden kunde 
ingen av dem nämna dem på rak arm. En av medarbetarna kände igen dem efter att ha blivit 
påmind, och hade delvis uppfattningen om att de präglade arbetssättet. 
  
Medarbetarna från före detta Procordia kunde inte heller återge värdeorden men upplevde 
ändå, i likhet med de tillfrågade medarbetarna i Frödinge, att de speglade arbetssättet. Detta 
trots HR-medarbetarens uppfattning om att hon jobbar hårt för att implementera värdeorden i 
organisationen. Abba-medarbetarna kände förvisso till värdeorden, men upplevde inte att de 
präglade arbetssättet eller att de skiljde sig från hur Abba arbetat innan sammanslagningen. Så 
här uttrycker sig en medarbetare stationerad i Kungshamn angående värdeorden: 
 
“Orkla Foods Sveriges nya strategi är nästan för stor. Jag tror att man ska förenkla väldigt 
mycket när man tar fram sådana grejer som värdeord. Och sen behöver man nog påminna 
oftare, det räcker inte med Veckans profil.” – Medarbetare, Abba 
 
Svaren på frågorna om värdeorden från samtliga enheter underbygger uppfattningen om att 
företagskultur är svår att kontrollera. Oavsett om en ambassadör från ledningen finns på plats 
eller ej kan inte implementeringen betraktas som hundraprocentig, då det borde innebära både 
att medarbetarna är tydligt medvetna om värdeorden samt anser att de präglar arbetssättet. Det 
är dock viktigt att notera att värdeord endast är vad Schein (2010) definierar som en sekundär 
mekanism för kulturpåverkan, och att värdeorden därmed bara får betydelse om de ligger i 
linje med de primära mekanismerna som påverkar kultur, såsom rekrytering och belöningar. 
Att värdeorden är viktiga kulturbärare torde därmed alltså endast vara giltig i organisationer, 
eller i det här fallet delar av organisationen, där de speglar den existerande kulturen. 
Sammanfattningsvis går det att konstatera att kultur, på vissa punkter, är mycket svårt att 
kontrollera och att värdeord i det här fallet inte var ett starkt grepp för kulturpåverkan. 
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5.1.6 Sammanfattning och slutsatser 
En ren samstämmig uppfattning av de olika kommunikativa insatserna gick inte att hitta bland 
respondenterna i den här studien. Vi kan däremot dra slutsatsen att det är fördelaktig att 
löpande ge ut information under en förändring. Särskilt i tryckt form när det berör 
medarbetare som arbetar i produktionen och har mindre tillgång till dator och intranät i sitt 
arbete.  
  
Kultur påverkas av en mängd olika saker i en organisation. Några starka exempel Schein 
(2010) lyfter är är hur resurser fördelas och medarbetare rekryteras. Vi finner i det här fallet 
även att till exempel chefernas kommunikation spelat en central roll, likväl som hur positioner 
i ledningen fördelas. Rena kommunikationsinsatser som de som listats här, däribland 
nyhetsbrev, bloggar och kick-offer, blir då en väldigt liten del av organisationen, kulturen och 
möjligheten att forma de båda. Vi menar därför att det inte är rimligt att förvänta sig att 
kommunikatörerna ensamma ska kunna forma en kultur genom att till exempel producera 
texter till intranätet. Med den kunskapen som finns om området, och det vi funnit i den här 
studien, kan dock kommunikatörer komma med värdefulla perspektiv och kunskap till 
ledningen som stöttar dem i deras beslutsstagande kring de faktorer som har större makt att 
påverka kultur. 
 
5.2  Resultatet  av  kulturarbetet  –  vad  har  hänt  och  vilka  utmaningar  
fanns? 
Insatserna i kulturarbetet upplevdes som tidigare nämnt på mycket varierande vis bland de 
olika medarbetarna. På samma sätt fanns dramatiska skillnader i upplevelsen av det nya 
bolaget. Majoriteten av respondenterna ser både för- och nackdelar med att ha blivit en del av 
Orkla Foods Sverige, andra upplever knappt någon skillnad alls. Gemensamt för majoriteten 
av respondenterna är att de ser de uppenbara förändringar som följer med att ingå i ett större 
bolag, så som längre kommunikations- och beslutsvägar. En medarbetare i Frödinge uttrycker 
frustration över att personer på högre positioner ibland har låg förståelse för hur vardagen och 
arbetet i produktionen ser ut. På samma spår uttrycker en medarbetare från Abba att arbetet 
blivit svårare sen den kompetens som tidigare fanns om sjömat har försvunnit sen de gick in i 
Orkla Foods Sverige. Bland fördelarna säger en medarbetare från varje bolag att de upplever 
det som en trygghet att ingå en större organisation. 
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Precis som kommunikationschefen och integrationsledaren menade fanns det stora skillnader 
mellan de olika bolagen. Förutsättningarna som fanns i de tidigare bolagen påverkade hur 
omfattande förändringen blev och därmed även hur påtagliga de kulturella förändringar som 
följde med blev. 
  
5.2.1 Förändringar i kulturella artefakter 
Än idag är det tydligt att det är Abba som har haft det svårast. Det är även i Abba flest antal 
kulturella artefakter har förändrats. Utifrån Scheins (2010) artefakter, där han nämnde den 
fysiska miljön, ceremonier och ritualer, klädkoder, teknologi, språk, företagsvärderingar och 
myter och berättelser om företaget har nästan alla påverkats i Abba. De mest påtagliga 
förändringarna är nedläggningen av det tidigare huvudkontoret i Göteborg, avskaffandet av 
den dåvarande ledningen och de positioner som har flyttats till kontoret i Malmö, exempelvis 
inköparna. Utöver den symboliska förändringen i ett förlorat kontor har alltså 
organisationsstrukturen förändrats dramatiskt, vilken också är en del som påverkar kulturen. 
Inom Abba vittnar också medarbetarna om ett stort engagemang och en stolthet för 
varumärket som har blivit lidande efter sammanslagningen. Två medarbetare berättar: 
 
“Vi känner ingen delaktighet. Från att ha varit ett eget bolag till att ha blivit i stort sett 
uppätna av ett annat, där vår 177 åriga historia är bortkastad så känner vi oss inte riktigt 
med på banan.” 
 
“Det var ju mycket det här att man pratade om, den här Abba-känslan.” 
 
I respondenternas uttalanden går det alltså att utläsa att det symboliska värdet av varumärket 
och berättelserna som finns kring bolaget verkar vara väldigt starka och blev även de 
påverkade av sammanslagningen. Ännu en kulturell artefakt som har påverkats. Dessutom 
minskade antalet företagsevenemang och privata evenemang bland kollegor efter 
sammanslagningen, däribland försvann den tidigare årliga kick-offen som verkade vara väl 
uppskattad. Kick-offen spelade även en central roll, inte bara i det sociala, utan den fungerade 
även som en tidigare belöning för medarbetarna. Belöningar är inte bara en kulturell artefakt, 
utan även en av de primära mekanismerna Schein (2010) beskriver som har faktiskt makt att 
påverka kulturen, vilket tyder på att den numera borttagna kick-offen kan ha påverkat 
kulturen i relativt stort grad. Att vara medveten om de primära mekanismerna är alltså viktigt, 
	   31 
och att förstå innebörden av förändringar i till exempel rutiner för kick-offer är centralt när 
man arbetar med kultur. 
  
En annan viktig del av förändringen är att artefakterna för kulturen i tidigare Abba ändrades 
så pass drastiskt på alla fronter, utan att medarbetarna upplevde att hade möjlighet att påverka 
riktningen. 
  
“Man planerar alltid för det värsta, men hoppas på det bästa. Jag hoppades på att man 
skulle se vad Abba hade gjort de senaste åren i form av rutiner, arbetssätt och kanske 
jämföra det med övriga Procordia eller nya Orkla, och använda det som kändes bäst. I 
och med att det skulle vara en sammanslagning… Men det blev vi som fick rätta oss i 
ledet.” – Medarbetare, Abba 
  
Samtliga respondenter hade en uppfattning om varför sammanslagningen skedde, men Abba 
upplevde förändringen som orättvis eftersom att de precis gjort sitt bästa år någonsin. De 
lyfter även som ovan att de inte hade möjlighet att påverka, utan att det bara var att rätta sig i 
ledet, vilket de uttrycker missnöje över. Det här styrker de tidigare refererade forskarnas 
resultat (Bligh, 2006; Lewis; 2011) om vikten av att få vara med och påverka. Medarbetarna 
på tidigare Procordias enhet upplever två stora skillnader: mer stress på grund av minskad 
personalstyrka och minskad upplevelse av trygghet sedan huvudkontoret flyttade. Den ökade 
stressen förklarar dock en respondent med att det är något som finns överallt på grund av 
lönsamhetskrav och att det inte är kopplat direkt till Orkla Foods Sverige. Flytten av 
huvudkontoret upplevs alltså som den största förändringen. Om sammanslagningen berättar 
en medarbetare: 
 
“Jag upplevde det som bättre tills man flyttade huvudkontoret och det var ju för att vi var 
vana vid att Eslöv var största enheten. Det kändes mer då. Så jag tror att Eslöv har nog 
tappat, medan de andra fabrikerna inte har känt det på samma sätt som just i Eslöv. Jag kan 
känna såhär, att har man flyttat huvudkontoret så känns det för min del lättare att flytta 
produktionsenheten någon annanstans för då har du inte den anknytningen. Så det är nog så 
många av mina kollegor känner, man känner inte samma samhörighet.” 
 
Det intressanta här är att flytten av huvudkontoret upplevs som central både i tidigare 
Procordia och Abba. Från Abbas håll lyftes aspekten att väldigt få personer från Abba fick 
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positioner i ledningen som ett stort skäl till motståndet, vilket även Fulop m.fl., (2005) fann 
som en avgörande faktor kring upplevelse av övertag. Ställs det i relation till upplevelsen i 
Procordia går det dock att spekulera kring huruvida sammansättningen av ledningen hade 
gjort flytten mindre dramatiskt eller inte. Placeringen av huvudkontoret verkar även det vara 
en viktig faktor. 
 
En slutsats är alltså att placering av huvudkontor är en viktig faktor som påverkar upplevelsen 
av bolaget, vilket gör valet av placering till ett centralt beslut för stora koncerner. Däremot går 
det att spekulera kring att medarbetarnas upplevelse av vikten av huvudkontorets placering 
påverkas av att de tidigare har haft huvudkontoret på sin enhet. Att medarbetarna i Frödinge 
inte lyfter huvudkontoret på samma sätt kan vara ett tecken på att de, som tidigare varit ägda 
av en annan koncern, vant sig vid att befinna sig geografiskt långt ifrån huvudkontor och 
ledning och känt sig trygga med det. 
  
5.2.2 Sammanfattning och slutsatser 
Möjlighet att påverka sammanslagningen fann vi som en viktig del för att skapa positiva 
inställningar till sammanslagningen. Positiva inställningar ger i sin tur, som diskuterades i 
5.1.4, bättre förutsättningar för positiva upplevelser av de kommunikativa insatserna. Ett 
oväntat sidospår i studien är Procordias upplevelse av flytten som huvudkontoret som en 
större förändring än ingången i Orkla, vilket ger tecken på att placering av huvudkontor är ett 
viktigt beslut för organisationer som finns på flera enheter. 
  
Två andra mer centrala faktorer som påverkat kom dock fram, vilka kommer att diskuteras 
djupare nedan. Dessa var medarbetarens position i organisationen och de tidigare bolagens 
bakgrund. 
 
5.3  Hierarkiska  nivåers  inverkan  på  organisationskulturen 
Genom att analysera de kulturella artefakterna går det att se ett mönster i att färre artefakter 
har förändrats bland produktionsmedarbetare. De har till stor del oförändrade arbetslag, 
bestående sociala rutiner under arbetstid och upplevde inte sammanslagningen som en 
dramatisk förändring, även om det bland vissa fanns en oro före sammanslagningen skedde. 
Rör man sig uppåt i organisationerna och pratar med de som har högre positioner ute på varje 
enhet börjar fler förändringar i de kulturella artefakterna synas. Den nya strukturen innebär 
påtagliga förändringar bland medarbetarna på högre positioner, där många har nya chefer och 
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nya rutiner, vilket stödjer Keytons (2011) uttalande om att hierarkiska nivåerna är avgörande i 
arbete med kulturpåverkan. Precis som hon menar kan förändringen te sig mer drastiskt högre 
upp, eftersom att fler delar av ens arbete påverkas av en förändring. Det här syns till exempel 
i Abba, där tjänstemännen har upplevt det som en dramatisk omställning att gå från att ha all 
kompetens nära till att behöva kontakta personal på huvudkontoret när de har frågor. Bland 
tjänstemän har även antalet medarbetare minskat, vilket har skapat andra förutsättningar för 
arbetet. Medarbetarna på Abba vittnar om det här som en negativ upplevelse, genom att till 
exempel inköparna nu sitter i Malmö. Den tjänsteman som intervjuades i Frödinge ser i stället 
omstruktureringen som positiv, då det har skapat en större gemenskap bland tjänstemännen i 
Frödinge, en tätare relation mellan tjänstemän och produktionsmedarbetare, och möjlighet till 
samarbete med andra som har liknande positioner på andra enheter. I Frödinge minskade 
antalet tjänstemän avsevärt, från cirka 30 medarbetare till ett tiotal, varav tre är kvar sedan 
före sammanslagningen. Det här har skapat en större känsla av gemenskap och HR-
medarbetaren berättar att hon upplever det som annorlunda att jobba i Frödinge sen 
sammanslagningen: 
 
“Fast det kanske inte enbart har att göra med att det är Orkla eller någonting sådant, utan 
att det är att vi har förändrats i organisationens sammansättning. Vi är färre och vi är 
allihopa ganska lika vad det gäller att vilja involvera och engagera. Vi vill att det ska vara 
som att man är familj när man jobbar här, det är vår ambition.” 
 
Baserat på resultatet från intervjuerna verkar Frödinge vara den enhet där integrationen har 
fungerat bäst, vilket utifrån vetskapen om hur förändringen i personalomsättningen sett ut inte 
är förvånande. Som tidigare beskrevs menar Schein (2010) att hanteringen av personal är ett 
av de starkaste greppen för att forma kultur. Genom att välja vilka som tas in i bolaget, vilka 
som befordras och vilka som behöver lämna finns stor makt att påverka kulturen. Att 
Frödinges tidigare 30-tal tjänstemän reducerats till tre och kompletteras med cirka sju nya ger 
därmed goda förutsättningar för kulturen att förändras. Då går det också att notera att det kan 
ha varit ett mycket strategiskt val av Orkla Foods Sverige att förvalta HR-medarbetaren väl, 
integrera henne i bolaget snabbt och sedan låta henne sprida kulturen inom sitt bolag och till 
de nya personer hon rekryterar. Som tidigare nämnt speglades dock inte hennes arbete med att 
implementera värdeorden hos de intervjuade medarbetarna. Detta skulle kunna förklaras med 
att de båda medarbetarna varit anställda i bolaget sedan länge och inte har gått igenom den 
nya rekryteringsprocessen. Engagemanget HR-medarbetaren talar om i arbetsgruppen, vilket 
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påminner om den kultur Orkla Foods Sverige strävar efter, är däremot ett tecken på ett lyckat 
integrationsarbete bland tjänstemän i Frödinge, trots att de var sist att kliva in i Orkla Foods 
Sverige. Det här styrker också det Alvesson (2014) och Lewis (2011) menar – att det går 
fortare att implementera kultur i mindre grupper. 
Ett annat mönster som syns att är att ju högre upp i organisationen medarbetaren befinner sig, 
desto större insikt har denne i företagets övergripande mål och värdeord. EHS-coachen på 
Frödinge berättar till exempel att han blivit insatt i företagets övergripande mål sedan han fick 
den positionen, som innebär ett samarbete mellan olika fabriker kring Orkla Foods Sveriges 
gemensamma säkerhetsarbete. Han berättar: 
 
“Jag är med lite mer i möten och så, så man får lite mer koll på vad vi strävar efter. Sen har 
det ju alltid funnits att komma åt och se på anslagstavlor hit och dit, sånt där, men det är ju 
inte alla som läser det.” 
 
Det är inte oväntat att en bättre förståelse för organisationens mål och värderingar ökar genom 
social interaktion med kollegor, eftersom att mening, som tidigare nämnts, skapas i just den 
interaktionen (Maitlis och Christianson, 2014). 
 
Bland respondenterna är det två tjänstemän, en från Abba och en från Frödinge, som sticker ut 
som särskilt positivt inställda till både Orkla Foods Sverige och till sammanslagningen. 
Gemensamt för dem är att de snabbt blev inbjudna att vara delaktiga i arbetet med 
integrationen och att de idag sitter med i arbetsgrupper där personal från huvudkontoret ingår. 
Det här ger ännu mer tyngd åt vikten av delaktighet för att ha en positiv upplevelse av bolaget 
som tidigare nämndes och visar även hur viktig den sociala interaktionen är i arbetet med att 
integrera kulturer. Kultur skapas genom kommunikation (Keyton, 2011) och kommunikation 
är därför nödvändig för att kultur ska kunna spridas och utvecklas bland personer. Resultat i 
den här studien tyder på att den kommunikation som är viktig för kulturpåverkan är den rika 
och personliga kommunikationen. 
  
5.3.1 Sammanfattning och slutsatser 
Kultur formas genom kommunikation där den personliga interaktionen är den som mest 
effektivt kan kommunicera kultur. Därmed ökar upplevelsen av att en gemensam kultur 
existerar hos de medarbetare vars arbete innebär samarbete med personer från andra enheter. 
Att befinna sig i en högre position i organisationen ökar även förståelsen för mål och 
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strategier, då medarbetaren för möjligt att ta till sig dessa genom personlig kommunikation. 
Vidare ger vårt resultat även svaga signaler på att personalsammansättningen är en central del 
av kulturen, vilket ligger i linje med tidigare forskares uttalanden. 
  
5.4  Bolagens  bakgrund 
Som tidigare nämnt påverkar ens tidigare erfarenheter hur saker uppfattas (Maitlis och 
Christianson, 2014). I det här fallet innebär det att bakgrunden bland de olika bolagen och 
medarbetaren spelar stor roll i hur förändringen och kulturarbetet tagits emot. Att Abba, som 
enda bolag som tidigare alltid varit självägt, reagerade starkast på sammanslagningen är ur det 
perspektivet inte förvånande. Att de dessutom precis gjort ett rekordresultat är något som flera 
av medarbetarna lyfter när de pratar om förändringen. 
 
“Vi hade ju gjort vårt bästa resultat någonsin, och det kändes orättvist när vi lyckats så bra" 
– Medarbetare, Abba 
 
När en medarbetare från Frödinge berättar om hur inställningen i produktionen var hos dem 
innan sammanslagningen säger denne i stället: 
 
“Vi var ju ändå redan uppköpta av Rieber och Son, så Frödinge var ju ändå inte riktigt 
kvar, så alla såg det nog bara positivt.” 
 
I linje med Scheins (2010) beskrivning av hur kulturer formas genom kollektivt 
problemlösande drar vi slutsatsen att Abbas framgång var ett stort hinder för 
integrationsarbetet. Eftersom att kultur stärks ju bättre en grupp lyckas med sitt 
problemlösande, borde det innebära att rekordresultatet är ett tecken på en tidigare stark kultur 
i Abba. Att Abba dessutom tappat i försäljning sedan sammanslagningen borde då även 
innebära att deras tidigare arbetssätt och kultur bekräftas ännu mer. De hade ett bra sätt att 
arbeta på som i dag inte finns kvar, vilket rimligtvis påverkar arbetet med att forma kulturen. 
Det här ser vi som ett sådant fall som Alvesson (2002) beskriver, där förändring snarare 
stärker den existerande kulturen i gruppen och leder till motstånd. En medarbetare i Abba 
säger till och med explicit att de är motsträviga mot arbetet med att forma det gemensamma 
inom Orkla Foods Sverige: 
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“Jag tror att det är för att vi arbetar så olika, och i ett försök att bli mer ‘lika’ känns det för 
vår del att vi ska ta ett steg tillbaka och då blir vi motsträviga.” 
 
Ytterligare stöttning för att bolagens bakgrund är en central faktor att ta hänsyn till vid 
sammanslagningar går att hitta i Frödinge. De hade tvärtom minskat i storlek och var positivt 
inställda till dåvarande Procordias löften om att investera i bolaget. Att Frödinge nu har tappat 
i försäljning (integrationsledare, personlig kommunikation, 6 april, 2017) är inget 
respondenterna lyfter fram. Här drar vi slutsatsen att den symboliska handlingen av att satsa 
resurser på en enhet är det som är viktigt, resultatet av den verkar inte vara avgörande. 
Resursfördelning är också en av Scheins (2010) primära mekanismer och att det satsas mindre 
reklampengar i Abba borde därför också vara en viktig handling som hämmar den kulturella 
integrationen. Integrationsledaren förklarar hur han tänker om de minskade satsningarna på 
Abba: 
 
“Är man ett litet bolag så prioriterar man naturligtvis i det bolaget man är, men för Orkla 
Foods Sverige är det då kanske rätt att prioritera resurserna någon annanstans istället, för 
att få ännu mer tillväxt. Nu har vi ju Anamma till exempel med vegansk mat som växer 
med fyrtio procent och då är det ju lätt, ‘ja, var sätter vi reklampengarna någonstans?’” 
 
Även om detta är ett ekonomiskt rimligt beslut behöver sådana handlingar tas i beaktning när 
en organisation samtidigt arbetar aktivt med att påverka kultur. Detta då resursfördelningar 
hör till de primära mekanismerna som tydligt kan kommunicera vilken kultur Orkla Foods 
Sverige strävar efter. 
  
5.4.1 Sammanfattning och slutsats 
Huruvida arbetet med att forma en gemensam kultur vid en sammanslagning lyckas eller inte 
ser vi är tydligt kopplat till den bakgrund och de förväntningar som finns bland medarbetarna 
i de olika bolagen. Att förstå samtliga bolags historia, kultur och attityder är därmed viktigt i 
samband likt de här. Ytterligare en slutsats är att beslut från ledningens sida behöver ligga i 
linje med de kommunikativa insatser som görs. Om inte så väger besluten tyngre än 
kommunikationen och kommer då vara det som avgör hur kulturen uppfattas. 
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5.5  Ett  Orkla  –  finns  en  gemensam  kultur? 
När den gemensamma kulturen, målet med “ett Orkla”, diskuteras går det att se en diskrepans 
mellan chefernas och medarbetarnas upplevelse. Samtliga är överens om att det är ett svårt 
arbete med att skapa en gemensam kultur och ingen påstår att arbetet med att skapa en 
gemensam kultur är färdigt. Däremot finns det en tydligare optimism kring den gemensamma 
kulturen bland cheferna än bland medarbetarna. På frågan “upplever du att ni är ett bolag?” 
svarar integrationsledaren: 
  
“Ja, det gör jag. Det är de här detaljerna kvar, hur vi gör vissa saker. Vissa processer 
är annorlunda och det är mycket kopplat till systemet [affärssystemet som inte är 
gemensamt för alla bolagen än].” 
  
Kommunikationschefen får frågan “Tror du att era medarbetare känner att det är gemensamt 
nu, att ni är ett Orkla?” och svarar: 
 
”Man är nog en ganska bra bit på förändringskurvan – att man är ’ett Orkla’, det tror 
jag.” 
 
Senare lägger hon dock till att det kommer ta längre tid för en så pass stor koncern som Orkla 
att bygga en gemensam kultur och att arbetet med det kommer fortsätta. Integrationsledaren 
väljer istället att peka på skillnaderna mellan Abba och Frödinge, när han får frågan om han 
tror att det finns en gemensam kultur genom bolaget. Han tror att Frödinge är integrerade i 
kulturen, eftersom att de arbetar i samma affärssystem som resterande delar av Orkla Foods 
Sverige gör. Abba upplever han inte är integrerade i kulturen på samma sätt och menar även 
där att det till stor del beror på att de arbetar på olika sätt. Bland medarbetarna finns dock 
andra upplevelser av målet med med att skapa “ett Orkla”. Vissa ser målet med en gemensam 
kultur som något som är bra för organisationen, medan andra inte tror att det är ett rimligt 
mål. Gemensamt är att ingen av medarbetarna upplever att målet med “ett Orkla” är helt 
uppnått. Nedan redovisas några medarbetares uttalanden om målet med den gemensamma 
kulturen. 
 
“Nej, alltså det där med att skapa en kultur tar nog betydligt mycket längre tid. Jag känner 
inte att vi är ett Orkla på det sättet. [...] Det är väldigt svårt att skapa en gemensam kultur 
när allt är så stort. Jag tycker att det är ett för ambitiöst mål.” – Medarbetare, Abba 
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“Jag respekterar det här “one Orkla”. Jag tycker det är ett bra initiativ, men jag kan inte se 
att vi är där och jag kan inte säga att vi är där om fem år heller.” – Medarbetare, Frödinge 
 
“Hur de [ledningen] än gör så är vi ju fortfarande gamla Felix, och hade jag jobbat på Abba 
så hade jag förmodligen känt mig som Abba.” – Medarbetare, Procordia 
 
Vissa medarbetare menar alltså att en gemensam kultur inte är ett rimligt mål, baserat på att 
bolaget är väldigt stort och att arbetssätten på de olika fabrikerna är så pass olika, som andra 
medarbetare lyfter fram. Det här ligger i linje med perspektivet (Christensen, Morsing, och 
Cheney, 2008) har – att det alltid kommer finnas skillnader i organisationer och att det inte 
behöver ses som en nackdel. De menar att det ofta är i de glappen mellan till exempel 
avdelningar och yrken som bland annat innovationer skapas och etiska reflektioner görs, och 
att en gemensam enhet därför varken är ett önskvärt eller rimligt mål att sträva efter. Bland 
medarbetarna som har intervjuats i den här studien finns det å andra sidan de som är positiva 
till målet med den gemensamma kulturen. Detta eftersom att de menar att den gemensamma 
kulturen är viktig för att alla ska arbeta mot samma mål. Här vill vi dock lyfta att mål och 
även arbetssätt bara är kulturella artefakter och att de i sig inte nödvändigtvis speglar den 
grundläggande antaganden som utgör kulturen. Kultur handlar som tidigare nämnt inte om 
vad utan hur man gör det (Martin, 2012). Att alla inom en organisation jobbar mot samma 
mål behöver inte nödvändigtvis betyda att de gör det på samma sätt, och att de därmed har en 
gemensam kultur. 
  
5.5.1 Värdet av en gemensam kultur 
Vad är då syftet med att sträva mot en gemensam kultur? Bruzelius m.fl. (2004) ser till 
exempel en fördel i att en stark organisationskultur påtagligt påverkar individens engagemang 
och effektivitet, och därmed även organisationens effektivitet. Abbas försäljningssiffror har 
sedan sammanslagningen sjunkit, vilket kan vara en effekt av minskad effektivitet till följd av 
utebliven gemensam kultur – trots strävan mot samma mål. Det här vittnar även medarbetarna 
om, genom det engagemang de menar har gått förlorat sen sammanslagningen. Ett annat 
antagande baserat på empirin skulle kunna vara att Abba brister i sin effektivitet eftersom de 
tidigare präglats av en stark organisationskultur som enligt medarbetarna varit en betydande 
framgångsfaktor till varför de nått så bra resultat. Procordia och Frödinge har, till skillnad från 
Abba, tidigare ingått i andra, större koncerner vilket innebär att många av medarbetarna från 
dessa två bolag är vana vid att inte ha en s
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över generationer. Behovet och syftet med en gemensam organisationskultur skiljer sig alltså 
beroende på de olika bolagens historia. En slutsats som går att dra av denna analys är därmed 
att arbetsstrategier för att uppnå en gemensam kultur kan vara av större vikt när ett av bolagen 
som ingår i en sammanslagning tidigare har genomsyrats av en stark företagsidentitet. 
  
Det går däremot i den här studien att se ett samband mellan gemensamma arbetssätt och 
känsla av samhörighet. Därför vågar vi hålla med integrationsledaren om att integreringen av 
affärssystemen är en central del i arbetet med att skapa känsla av samhörighet. Utbildningen i 
det nya affärssystemet i Frödinge är exempelvis den insats medarbetarna i Frödinge minns 
som det viktigaste ledningen gjorde för att underlätta sammanslagningen. 
  
“Det var ju också en integrationsdel för då kom det människor från alla möjliga 
fabriker här som var duktiga på ditten och datten också fick man nya kontakter som 
man sen då kunde ringa och fråga ‘hallå hur var det nu igen?’”  
  
Det nya, gemensamma affärssystemet kan vi härigenom se skapar möjlighet till interaktion 
och gemensamt problemlösande, vilka är de sammanhang där kultur formas. Återigen landar 
vi i att personlig interaktion är det absolut viktigaste som påverkar kultur. Att lära av varandra 
är det som skapar kultur och därför är den utbildning som ges, precis som Schein (2010) 
påstår, ett starkt grepp för ledningen att påverka kulturen. 
  
5.5.2 Är det möjligt med en gemensam kultur i stora organisationer? 
Går det att skapa en gemensam kultur i en organisation som Orkla Foods Sverige? Kanske, 
men det ställer krav på att medarbetaren kan kommunicera direkt med varandra, vilket gör det 
till ett resurskrävande arbete. Dessutom existerar det en rad olika faktorer som kan försvåra 
arbetet ytterligare. Dels påverkas förändringsarbetet, som tidigare nämnts, av bolagens olika 
bakgrund.  Andra faktorer som gör det svårt att implementera kultur i det här fallet är att de 
olika enheterna ligger på stort avstånd från varandra rent geografiskt vilket försvårar 
möjligheten till mellanmänsklig kontakt. Att ledningsgruppen till största del består av 
individer från ett av de sammanslagna bolagen utgör också en utmaning för stora 
organisationer. Organisationens struktur och vilka som har positioner i ledningen är som 
tidigare nämnt viktiga faktorer som påverkar kulturen (Schein, 2010), vilket i den här studien 
resulterar i förändrade maktstrukturen och gör förhållandet mellan bolagen obalanserat. 
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Frågan som organisationer då behöver ställa sig är om man tycker fördelarna med en 
gemensam kultur är så pass starka att det är värt att göra de här investeringarna. Trots allt har 
det fortfarande inte konstaterats i forskningen om kultur kan påverkas (Alvesson och 
Sveningsson, 2014). Resultatet i den här studien tyder på att kulturen i viss grad kan påverkas, 
men att det sker genom just den rika och resurskrävande kommunikationen – den personliga 
kommunikationen och den gemensamma problemlösningen. 
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6.  Avslutning  
I detta avsnitt diskuteras vilken inverkan de kommunikativa insatserna har haft på de berörda 
medarbetarnas attityder i förändringsprocessen, samt vilket resultat förändringsarbetet 
gällande kulturen inom Orkla Foods Sverige har lett fram till. Därefter lyfts utmaningar som 
kan göra denna typ av sammanslagningar svåra att genomföra. Avslutningsvis ger vi förslag 
på vidare forskning inom ämnet vi valt att basera vår studie på, och sammanfattar vårt 
forskningsbidrag.  
  
6.1  Diskussion  och  slutsatser 
Genom denna studie har vi fått svar på frågan om hur medarbetarna upplevde de 
kommunikativa insatser som genomfördes för att påverka kulturen. Resultatet av 
intervjuanalysen gör att vi kan fastställa att den typ av kommunikativa insatser som Orkla 
Foods Sverige arbetade med i viss mån kan forma organisationskultur, men att dessa insatser 
inte var de mest centrala i arbetet. De faktorer som verkligen påverkade medarbetarnas 
uppfattning av bolaget, sammanslagningen och kulturen var snarare de operativa handlingarna 
från ledningens sida. Hit hör bland annat formande av personalstyrkan, placering av 
huvudkontoret och fördelning av finansiella resurser. Utifrån denna studie anser vi att 
kommunikativa insatser i form av till exempel nyhetsbrev på intranätet kan underlätta 
formandet av organisationskultur under förutsättningen att medarbetaren redan är neutralt 
eller positivt inställd till det sammanslagna bolaget. Det insatserna då kan bidra med är främst 
en känsla av delaktighet hos medarbetarna som bygger på tillgång till löpande information. 
Informationen visar sig i den här studien ha bäst resultat i tryckt form och på intranät, där den 
med bästa möjliga resultat inkluderar både tjänstemän och produktionsanställda. 
Anslagstavlor och infoskärmar har inte samma styrka, möjligen för att information av den här 
typen inte når varje enskild medarbetare direkt. 
  
Intervjuanalysen ger oss även svar på frågan om vilket resultat som arbetet med att påverka 
kulturen har gett. Kulturarbetet har till viss del uppfyllt de mål som ledningen önskade uppnå, 
men inte i tillräckligt stor grad för att kunna skapa en stark känsla av gemenskap hos samtliga 
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av de intervjuade medarbetarna. I synnerhet gick det att se en skillnad på medarbetarnas 
upplevelser baserat på vilket företag de tidigare tillhört och vilken roll de har i organisationen. 
Delaktighet visade sig skapas lättare bland tjänstemän än bland produktionsanställda, på 
grund av deras möjlighet till interaktion med huvudkontor och andra enheter. 
  
Under svåra förutsättningar, exempelvis när medarbetarna på ett bolag upplever sig forceras 
in i en sammanslagning, verkar det finnas väldigt lite som kommunikation i form av 
nyhetsbrev, stormöten, kick-offer och liknande kan bidra med för att forma kultur. I den här 
studien skönjs denna upplevelse hos de intervjuade medarbetare som kom från Abba. Som 
nämns i uppsatsens inledning misslyckas cirka 75% av alla sammanslagningar när det 
kommer till huruvida organisationen lyckas nå sina strategiska mål. Vi menar inte att Orkla 
Foods Sverige har misslyckats till fullo, men vi har identifierat påtagliga hinder som visar att 
sammanslagningar är en mycket svår process att lyckas med oavsett hur mycket resurser som 
läggs på kommunikativa insatser. Genom de svar vi fått av medarbetarna finner vi istället att 
en minst lika viktig faktor för att kunna integreras i kulturen är möjligheten att samarbeta med 
kollegor från andra enheter. Ett sådant samarbete underlättar känslan av att vara en del av 
bolaget och dela dess värderingar och mål. Vi anser därför att alla de typer av omständigheter 
som påverkar möjligheten till samarbete, så som gemensamma rutiner, arbetssätt och 
teknologi, är högst väsentliga för att forma en gemensam kultur vid en sammanslagning. 
  
Att samarbete och interaktion är centralt i kulturbyggande utgör en utmaning för stora 
organisationer som Orkla Foods Sverige. Delvis eftersom att det kan vara svårt att hitta 
gemensamma arbetssätt då arbetet på de olika fabrikerna i sin natur skiljer sig åt, men också 
för att det behöver skapas tillfällen för interaktion mellan medarbetare på olika enheter. Vårt 
resultat tyder på att en gemenskap mellan tjänstemän placerade på olika enheter är både 
möjligt att uppnå och positivt för kulturformandet, eftersom de kan hitta tillfällen för 
samarbete i det gemensamma arbete som finns kopplat till deras roller. Det är däremot svårare 
att skapa interaktion mellan medarbetare längre ner i hierarkin, vilket gör att vi tror att en 
samstämmig kultur bland alla medarbetare i koncernen inte är ett nåbart mål. Vi ser däremot 
möjlighet för chefer och tjänstemän att påverka kulturen på sina enheter genom till exempel 
den rekrytering som görs. Därmed kan de fungera som ambassadörer för “ett Orkla” på sina 
respektive enheter och eventuellt bidra till en i större grad samstämmig kultur bland de olika 
fabrikerna. Med det inte sagt att vi anser att kulturen måste vara densamma bland alla 
produktionsanställda. Vi menar istället att ett möte mellan Orkla Foods Sveriges eftersträvade 
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kultur och de förutsättningar som finns på varje enhet är ett önskvärt mål, och här har chefer 
och tjänstemän på varje enhet möjlighet att hitta balansen som fungerar i deras sammanhang. 
  
6.2  Förslag  till  vidare  forskning 
För att utveckla området om arbete med kommunikation för kulturpåverkan vid 
sammanslagningar ser vi ett större behov av studier med ett efter-perspektiv på arbetet. Detta 
eftersom att kultur är ett fenomen som förändras långsamt. Den begränsade litteraturen med 
fokus på kommunikativa insatser hade vi också gärna sett utvecklas och föreslår därför fler 
liknande studier med fokus på just de insatserna. Här ser vi fördelar med att sådana studier 
även görs med ett kvantitativt utgångsläge, där varje enskild insats kan mätas och därmed 
jämföras med ett annat perspektiv. 
  
Genom denna studie har vi önskat lyfta fram hur medarbetare påverkas av kommunikativa 
insatser vid en sammanslagning. Vi har också haft som mål att undersöka vilken 
genomslagskraft dessa åtgärder verkligen har haft i praktiken, även efter att ett 
förändringsarbete genomförts. Vi hoppas därmed att vår studie kan bidra med nya 
infallsvinklar och kasta nytt ljus över de kulturella utmaningar som alla parter ställs inför vid 
en sammanslagning. 
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8.  Bilagor  
Bilaga  1:  Intervjuguide  kommunikationschef  
 
Bakgrundsfrågor 
•   Vill du berätta om sammanslagningen? 
•   Varför genomfördes den? 
•   När i förändringen tog du över som kommunikationschef? 
 
Organisationskultur 
•   Vad är företagskultur för dig? 
•   Vad har kulturen för betydelse i en förändring? 
•   Vad ser du som viktigast när man jobbar med kultur och förändring? 
•   Hur tänkte ni kring kulturen vid sammanslagningen? 
•   Vad hade ni för mål med kulturen? 
•   Var tanken att integrera de nya medarbetarna i Orklas kultur, behålla de andra 
företagens tidigare kultur eller skapa något eget? 
•   Vilka risker såg ni innan sammanslagningen skedde? 
•   Vilka strategier använde ni er av i praktiken, för att forma kulturen? 
•   Vad är det för fysiska saker ni har förändrat? Struktur (hierarkisk eller platt)? Nya 
chefer? Språk? Klädkod? Har människor flyttat, har ni fått nya lokaler? 
•   Gjorde ni många nya rekryteringar i samband med förändringen? 
•   Vilka utmaningar fanns? 
•   Vad gick bra? 
•   Hur var medarbetarnas inställning till förändringen? 
•   Hur pratade medarbetarna om förändringen i början? 
•   Hur hur den löpande arbetsprocessen (med kulturen) sett under de år som gått sen 
sammanslagningen? 
•   Vad tycker du är mellanchefernas roll i förändringen? 
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Efter sammanslagningen 
•   Hur ser det ut idag? 
•   Hur pratar era medarbetare om sammanslagningen nu? 
•   Upplever du att ni har uppnått målen för kulturen? 
•   Vilka utmaningar kvarstår? 
•   Jobbar ni fortfarande med det här? I så fall, hur? 
•   Hur upplever du attityden bland medarbetarna som var involverade i förändringen 
idag? 
 
Avslut 
•   Har du andra tankar om det här som du skulle vilja tillägga? 
•   Vill du vara anonym i studien? Vill du att hela Orkla är anonymt? 
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Bilaga  2:  Intervjuguide  medarbetare  
  
Bakgrundsfrågor 
•   Vad jobbar du med? 
•   Hur länge har du jobbat här? 
•   Hade du samma arbete innan sammanslagningen? 
 
Organisationskultur 
•   Hur upplever du att det är att jobba här? 
•   Hur är stämningen på din arbetsplats? 
•   Vad har du för relation till dina kollegor? 
Är du nära dina närmsta kollegor? 
Vad har du för relation till andra i företaget, utanför ditt arbetslag? 
•   Är det viktigt för dig att känna att det finns en gemenskap på jobbet? 
•   Har ni några rutiner för frukost eller fika? 
Är det företaget som bjuder? 
Hur är dem? 
Uppskattar du dem?   
Pratar ni mycket med varandra då? 
Träffar du människor från andra avdelningar då? Pratar ni mycket? 
•   Har ni andra företagsevenemang här? Som t.ex. Kick offer, julfester eller team 
buildning-aktiviteter. 
Hur upplever du dem? 
Kan du berätta hur de brukar se ut? (återkommande programpunkter, hur många som 
kommer) 
•   Ordnar ni privata evenemang kollegor emellan, som till exempel after works? 
Hur ser de ut? Vilka är det som deltar? 
Hur upplever du dem? Är de viktiga för dig? 
•   Vad har du för relation till din chef? 
•   Är det lätt att kontakta din chef? 
Var sitter hen? Nära dig, på ett eget kontor, reser hen mycket? 
•   Känner du dig bekväm med att lyfta diskussioner om arbetet med chefer i 
organisationen? 
•   Vad ser du att cheferna lyfter fram som bra insatser? 
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•   Belönas de som gör bra saker för företaget? Hur då? 
•   Hur ser er arbetsmiljö ut? (öppet kontorslandskap, egna kontor, rotation i produktion 
t.ex.) 
•   För de som jobbar på kontor: Är du och dina kollegor ofta på plats eller jobbar folk 
ofta hemifrån eller reser i jobbet? 
•   Känner du dig insatt i företagets övergripande mål? 
•   Vet du vilka Orkla Foods Sveriges värdeord är? (modig, pålitlig, inspirerande) 
Syns värdeorden i din vardag? 
Tycker du att de speglar hur ni jobbar? 
 
Sammanslagningen 
•   Hur fick du veta om sammanslagningen? 
•   Hur reagerade du när du fick veta om sammanslagningen? Vad kände du? 
•   Hur uppfattade du att dina kollegor reagerade? 
•   Hur lät det när ni pratade om förändringen? (hur gick snacket i fikarummet?) 
•   Förstod du varför förändringen skulle ske? 
•   Vad tänkte du om förändringen, kändes den negativ eller positiv? 
•   Vad hade du för förväntningar på förändringen innan den hände? 
•   Kände du att du visste vad som skulle hända? 
•   Hur tyckte du informationen fungerade? 
•   Kände du att din chef stöttade dig i förändringen? 
•   Kände du att den fanns möjlighet att ställa frågor under förändringen? 
•   Märkte du av några saker som ledningen gjorde för att göra förändringen enklare? 
Vilka? Hur då? Vad betydde de för dig? 
•   Var ni med på kick-offerna som arrangerades? 
•   Abba: Hur upplevde du det tillfälliga intranätet ni hade? 
•   Abba: Var du med på något stormöte med ledningen? Hur upplevde du det? Hur var 
stämningen i lokalen? Vad kände dina kollegor? 
•   Minns du nyhetsbrevet Integrationsnytt? Läste du det? Hur upplevde du det? Var 
informationen bra? 
•   Produktionsarbetare: Läste du om sammanslagningen på infoskärmarna på din 
anläggning? Vad tyckte du om dem? Gav de relevant information om det som hände? 
•   Hade ni information på anslagstavlor om sammanslagningen? Hur upplevde du den? 
Var det många som läste den? 
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•   Hade ni avdelningsmöten om sammanslagningen? Hur såg de ut, vilka pratade, hur 
många var där, hur var stämningen? Hur upplevde du dem? 
•   Abba: Var du med på någon av torsdagsfikorna om sammanslagningen när de 
anordnades? Hur såg de ut? Hur många deltog? Hur upplevde du dem? 
•   Abba/Frödinge: Blev du erbjuden psykologstöd vid sammanslagningen? Använde du 
den? Tyckte du det var bra att det fanns? Hur upplevde du den? 
•   Läste du Veckans profil? Vad tyckte du om den? Fick den dig att känna dig mer 
delaktig? Fick den dig att lära känna dina medarbetare bättre? 
•   Läste du VD-bloggen? Hur upplevde du den? Påverkade den hur du kände för 
sammanslagningen? 
•   Visste du att man kunde chatta med VDn? Gjorde du någonsin det? 
•   Har din vardag förändrats sen sammanslagningen? Hur då? 
Följdfrågor: 
•   Har du fått nytt arbetslag? 
•   Ny arbetsplats? 
•   Nya arbetsuppgifter? 
•   Ny titel? 
•   Ny chef? 
•   Förändrade anställningsvillkor? 
 
Före sammanslagningen 
•   Upplevde du det som annorlunda att jobba här innan sammanslagningen? 
•   Var stämningen annorlunda? 
•   Hade du samma relation till dina kollegor som du har nu? 
Om inte: vad är annorlunda? 
Hade du en annorlunda relation till andra på företaget då? Från andra avdelningar. 
•   Hade ni då några rutiner för frukost och fika? Var de annorlunda? 
Var det företaget som bjöd? 
Uppskattade du dem?   
Pratade ni mycket med varandra? 
Träffade du människor från andra avdelningar? Pratade ni mycket? 
•   Hade ni andra företagsevenemang här? Som t.ex. Kick offer, julfester eller team 
buildning-aktiviteter. 
Upplevde du dem som annorlunda? Hur då? 
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Kan du berätta hur de brukade se ut? (återkommande programpunkter, hur många som 
kommer) 
•   Ordnade ni privata evenemang kollegor emellan, som till exempel after works? 
Såg de annorlunda ut? Deltog många? 
Hur upplevde du dem? Var de viktiga för dig? 
•   Vad hade du för relation till din chef? 
•   Var det lättare eller svårare att kontakta din chef då? 
Var satt hen? Nära dig, på ett eget kontor, reste hen mycket? 
•   Kände du dig mer eller mindre bekväm med att lyfta diskussioner om arbetet med 
chefer i organisationen förut? 
•   Vad lyfte de cheferna fram som bra insatser? 
•   Belönades de som gör bra saker för företaget? Hur då? 
•   Har er arbetsmiljö förändrats? (öppet kontorslandskap, egna kontor, rotation i 
produktion t.ex.) 
•   För de som jobbar på kontor: Var du och dina kollegor ofta på plats eller jobbade folk 
ofta hemifrån eller reste i jobbet? 
•   Är det annorlunda att jobba här nu motför vad det var innan sammanslagningen? 
•   Vad upplever du är största skillnaderna? 
•   Har du kontakt med kollegor från tidigare Procordia, Abba eller Frödinge? Upplever 
du att ni är olika? 
•   Har du fått nya kollegor som kommer från något av de andra bolagen? Hur upplever 
du dem? 
•   När företagen slogs ihop så ville ledningen att det skulle skapas en gemensam kultur, 
att alla skulle känna sig som ”Ett Orkla”, upplever du att de har lyckats med det? 
•   Tycker du att det är viktigt att den gemenskapen finns? 
•   Känner du dig som en del Orkla? 
 
Avslut 
•   Har du andra tankar om det här som du skulle vilja tillägga? 
•   Vill du vara anonym i studien? 
 
